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Durant l’année 1999, lorsque je travaillais dans l’entreprise Siemens S.A. au Mexique, 
une division appelée SBS (Siemens Business Services) qui existait déjà en Europe a 
voulu mettre en place la même division au Mexique. Ce domaine de travail représentait 
une expérience toute neuve au Mexique pour les Technologies de l’Information, 
l’outsourcing ainsi que pour le consulting sous l’approche de l’intégration de services.  
Siemens Allemagne se demandait comment évaluer les possibilités d’établir ce type 
d’affaire dans une culture et une économie comme celles du Mexique. Serait-ce 
faisable, profitable ? Deux unités similaires avaient déjà été établies en Amérique 
Latine, alors ils se sont demandés « pourquoi pas le Mexique ? » puisqu’il représente le 
marché le plus important de l’Amérique Latine après le Brésil. Mais il ne suffisait pas 
d’avoir l’intention d’aller y investir, il a fallu réaliser une étude plus approfondie.  
En premier lieu, il y avait besoin de « prendre le pouls » du Mexique, mais il n’existait 
pas pour cela de méthodologie précise à suivre. Il a fallu faire venir un expert allemand 
pour trouver la manière d’atteindre les objectifs désirés. On m’a alors nommé 
représentant mexicain de cette mission et j’ai travaillé avec cet expert. Nous avons 
commencé par chercher des pistes de possibles éléments associés à notre problème tels 
que les facilités existantes, les partenaires potentiels, la situation politique, l’accès aux 
technologies, les clients, la concurrence, les impôts, lois, etc. 
A la fin de ce travail, une année plus tard, la recommandation a été d’investir d’une 
façon tout à fait modérée, à cause de la situation politique risquée à ce moment-là au 
Mexique (élections présidentielles, élections législatives et l’élection de plusieurs 
gouverneurs, durant l’année 2000). Deux mois après la fin du travail, l’expert allemand 
a quitté Siemens (pour des raisons personnelles), et Siemens Allemagne a hésité à 
nommer un nouvel expert qui ne connaissait pas les détails et antécédents du projet. 
Plus tard et sans l’auteur de l’expertise, aucun investissement ou autre démarche dans 
cette direction n’a été fait par SBS Allemagne au Mexique. 
 
Il est clair qu’il y avait un besoin de confiance associé à la connaissance de la démarche 
à suivre pour un tel type d’initiative.  L’expérience en projets pour l’industrie me faisait 
penser que cette démarche d’établissement à l’étranger correspondait à un projet, mais il 
était évident que les méthodes de gestion de projets ne suffisaient pas pour fournir la 
structure et les outils pour guider cette démarche. Il s’agissait bien d’un projet mais 
particulièrement complexe. Le défi est de trouver des outils méthodologiques guidant 
une démarche adaptable pour concevoir le projet et ses particularités.  
 
Partant de ce constat, le travail de thèse s’est dirigé vers l’étude de l’approche 
systémique et son adaptation à ce type de projets. Ce mémoire présente le travail 
effectué, qui se divise en quatre chapitres. 
 
Partant des origines de la gestion industrielle, le premier chapitre introduit la notion de 
gestion de projets et les défis associés, en termes de maîtrise de la complexité des 
situations rencontrées. Par la suite, un état de l’art est réalisé à travers la description des 
deux référentiels de gestion de projets les plus représentatifs, afin de parcourir 
rapidement les connaissances et techniques correspondantes. Le chapitre conclut sur la 
nécessité d’approfondir certains aspects abordés de manière peu détaillée par ces 
référentiels, en particulier pour les phases initiales des projets. 
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Le chapitre 2 explore, à partir de certains des points identifiés au chapitre 1, les 
approches orientées vers la modélisation de la complexité, après avoir caractérisé les 
notions de système et de complexité. Il apparaît que les projets peuvent être vus comme 
des systèmes particuliers : les systèmes d’activité humaine. L’approche systémique et 
les théories, méthodologies et outils qui en sont issus, notamment la méthodologie des 
systèmes souples, offrent la possibilité de gérer certains aspects de la complexité 
associée aux projets.  
  
Le chapitre 3 met en perspectives différentes méthodes susceptibles de contribuer aux 
phases initiales des projets. Il identifie les complémentarités entre l’analyse 
fonctionnelle, la méthodologie des systèmes souples, et les référentiels de gestion de 
projets. Partant de ces considérations, nous proposons une nouvelle méthode composée 
des caractéristiques les mieux adaptées de chacune, en nous basant sur la théorie des 
multiméthodes. 
   
Finalement, pour vérifier la pertinence des étapes de la multiméthode proposée, le 
chapitre 4 revient au type de projet complexe à l’origine de ce travail : l’établissement 
d’un entreprise à l’étranger.  Une analyse de la nature de ce type de projets est présentée 
dans la première partie, suivi de l’illustration des étapes de la multi méthode proposée 
avec le cas de l’entreprise Plastic Omnium.  Une troisième partie de ce chapitre présente 
le résultat d’un travail en collaboration avec le groupe industriel Basque « Mondragón 
Corporación Cooperativa » qui a donné lieu à une enquête auprès d’entreprises du 
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Chapitre 1 




Le présent chapitre effectue un bref parcours historique depuis les origines de la gestion 
(management pour les anglo-saxons) et identifie les problèmes relevés tout au long de 
son évolution, en réfléchissant sur les caractéristiques des activités qui motivent un 
besoin de gestion, et sur les outils applicables existants (théories et méthodologies). Le 
cas particulier des projets est présenté comme un défi supplémentaire pour les activités 
de gestion, qui doivent tenir compte de facteurs additionnels, sources d’une 
augmentation des difficultés (complexité, par exemple). La conception des projets est 
présentée ici comme un processus essentiel pour la réussite d’un projet, ayant la 
responsabilité de gérer la complexité et les sources des risques du le projet (1.1).  Les 
concepts de gestion de projet qui sont présentés dans ce chapitre sont issus des 
référentiels d’organismes associés à la gestion de projets. Parmi ces organismes, 
l’International Project Management Association (IPMA) dont siège social est en Suisse 
(l’ AFITEP, Association Francophone de Management de projets  en est le corres-
pondant Français) et le Project Management Institute (PMI)  Américain. Ces deux 
organismes présentent, chacun de leur côté, des « Competences Baselines »  ou corps de 
connaissances (Project Management Body of Knowledge - PMBoK) qui contiennent les 
éléments couramment utilisés en matière de management de projet. Le long de ce 
chapitre nous présenterons un panorama de la gestion de projets au travers d’extraits de 
ces deux Référentiels de Gestion Projet (RGP) qui ont des fortes similitudes et certaines 
complémentarités. A l’occasion, nous inclurons des réflexions qui donnent lieu à des 
développements dans les chapitres suivants. La démarche passe par la définition des 
éléments que nous regroupons dans l’environnement du projet (1.2) et qui structurent la 
gestion de projets, tels que les étapes du cycle de vie du projet, les groupes de processus 
caractéristiques et les aires de connaissance de la gestion de projet (1.3). 
 
 
1.1 L’organisation par projets et ses paradoxes  
 
1.1.1 La gestion  
 
Apparue comme un besoin après la révolution industrielle et inspirée des diverses 
organisations telles que l’armée (Sun Tzu) et l’église catholique, la gestion implique 
actuellement de planifier, organiser, diriger et contrôler [Stoner, 1996]. Ces aspects 
caractéristiques de la gestion peuvent être décrits de façon résumée: 
 
• la planification est associée à l’établissement d’objectifs ; 
• l’organisation est liée à la distribution des tâches ; 
• la direction à l’obtention de l’engagement des personnes qui participent dans au 
processus de gestion ;  
• le contrôle voit les actions nécessaires pour garantir que les objectifs fixés 
seront atteints.  
 
Historiquement, les différentes écoles de la gestion ont travaillé pour découvrir les 
« lois » qui gouvernent les diverses organisations (notamment pour notre intérêt : les 
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sociétés industrielles et de services). Trouver de telles « lois » leur permettrait d’obtenir 
de l’organisation ce qu’ils en attendent en terme d’efficacité. L’école scientifique de 
l’administration, représentée par Frederick Taylor, fait une incursion dans la recherche 
des caractéristiques, principalement du côté « scientifique » des processus des 
organisations. Son analyse de la répartition des tâches à effectuer par les individus les 
plus adaptés, en agissant avec les personnes comme s’il s’agissait d’éléments 
mécaniques d’une machine, et son système de « taux différentiels » (celui qui travaille 
le plus est celui qui obtient le salaire le plus élevé) a bientôt suscité des réactions 
inattendues et non désirées du côté des travailleurs. Henri Fayol, de son côté, développe 
la « théorie classique » de la gestion. Fayol s’oriente davantage vers la planification 
structurelle des organisations comme un élément clé pour garantir l’exécution des 
travaux nécessaires. Issue de cette école, la théorie structuraliste de la gestion est 
caractérisée par Max Weber. Il introduit la théorie des « bureaucraties » qui, adaptée à 
des organisations de grand taille, spécifie structurellement et de façon détaillée les 
missions et responsabilités. Weber considérait que les bureaucraties étaient 
spécialement efficaces pour remplir les fonctions de toute organisation, et pour cela 
confiait que la bureaucratisation serait étendue par tout le monde moderne. Weber a 
analysé les bureaucraties d'un point de vue purement mécanicien et non politique, en se 
préoccupant de montrer comment elles sont établies et comment on obéit aux normes et 
aux lois qui les régissent. Weber n'a pas considéré les aspects subjectifs et informels de 
l'acceptation de ces normes et de la légitimation de l'autorité, ni la réaction formelle de 
l'organisation devant le manque de consentement éventuel des subordonnés.  
La difficulté de trouver les mécanismes scientifiques qui puissent permettre 
d’« optimiser » la gestion conduit à qualifier la gestion comme « un art » plus qu’une 
discipline. Parmi d’autres sources d’imprédictibilité, l’action de personnes immergées 
dans les processus de la gestion permet à Mary Parker Follet d’affirmer que « faire de la 
gestion est l’art de produire des résultats en s’appuyant sur des personnes » [Stoner, 
1996]. Parmi les autres théoriciens, Abraham Maslow rentre de manière plus 
approfondie dans l’exploration des forces internes qui font agir les personnes, en 
proposant la célèbre échelle des besoins des individus (la pyramide de Maslow) qui 
s’étend depuis les besoins essentiels jusque l’auto-réalisation et l’ego. Plusieurs 
précisions ont été développées, et pourtant le besoin se fait encore sentir de trouver les 
mécanismes structurés, ou des outils et théories appropriés, pour assurer une gestion 
efficace des organisations en considérant les divers facteurs qui les caractérisent : la 
gestion comme « art » n’est pas encore satisfaisante.  
 
La science de la gestion 
 
Les années 40 témoignent la naissance d’une nouvelle approche, l’approche des 
systèmes. La deuxième guerre mondiale fait émerger le besoin de trouver des 
mécanismes d’optimisation des opérations militaires (recherche opérationnelle), qui 
bientôt sont transposés aux organisations industrielles et de services pour trouver une 
manière de mieux gérer les aspects techniques. Encore une fois, l’existence d’un ordre 
plus complexe que les seuls aspects techniques se dévoile, pour faire comprendre que 
des éléments autour de ces aspects, d’autres systèmes mis en oeuvre, ou encore les 
personnes impliquées, doivent être considérés comme parties du système complet, de 
même que les éléments de l’environnement et leurs interactions avec le système. Le 
développement d’outils pour faire face à une telle réalité évolue du paradigme de 
l’optimisation vers un autre de l’apprentissage, et s’intéresse à des outils de nature 
méthodologique qui puissent permettre de structurer des démarches envisageant des 
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solutions satisfaisantes aux problèmes rencontrés. De tels outils se développent dans ce 
que Paucar appelle les méthodologies de la science de la gestion [Paucar, 2003].  
A travers un parcours historique de l’évolution de la gestion, la naissance des diverses 
écoles et ses théories comme les outils et méthodes de la science de la gestion, il est 
évident que la plupart d’entre elles se sont développées séparément. Les praticiens de la 
gestion décident d’utiliser un outil de gestion donné, parmi d’autres, de façon à atteindre 
les objectifs assignés. Jusqu’à maintenant, « l’univers » d’outils théoriques et 
méthodologiques de la gestion laissent à l’utilisateur le soin de choisir celui qui, 
globalement, sera le plus approprié pour accomplir une mission donnée. Pourtant, la 
réalité nous fait observer que la nature d’une « tâche » ne permet pas nécessairement à 
une seule théorie ou méthodologie sélectionnée de faire face de façon adéquate aux 
problèmes posés. On observe souvent que certains éléments d’une théorie ou 
méthodologie seront mieux adaptés pour certains aspects d’une mission, pendant que 
des éléments d’une autre théorie ou méthodologie son plus adéquats par faire face á 
d’autres aspects de la même tâche. Il convient alors d’analyser la nature des éléments 
constituants (outils, théories) et de choisir les éléments majeurs, au sein non pas d’un 
ensemble théorique unique, mais au sein de toute la panoplie des théories et 
méthodologies disponibles, de les décomposer (si nécessaire), et de les intégrer en 




1.1.2 La gestion des projets 
 
Si les organisations sont gérées par des mécanismes qui doivent faire face aux 
difficultés citées, à l’intérieur de celles-ci émerge un type d’initiative encore plus 
particulier, qui présente divers facteurs additionnels, sources d’augmentation des 
difficultés pour la gestion - nous voulons parler des projets.  
La gestion des projets doit faire face à des ressources économiques, matérielles et 
humaines limitées, à une durée souvent contrainte, à l’originalité du projet (les projets 
sont uniques par nature), et bien sûr aux aspects relatifs aux personnes impliquées et à 
l’environnement, entre autres. Pour l’IPMA, le management de projet consiste à 
planifier, organiser, suivre et maîtriser tous les aspects d'un projet, ainsi que la 
motivation de tous les personnes impliquées dans le projet (parties prenantes), de façon 
à atteindre les objectifs de façon certaine et dans des critères définis de coûts, délais et 
performances [IPMA, 2003]. Et pourtant, en analysant un peu plus en détail le contenu 
de certains de ces aspects caractéristiques, ils représentent davantage un « quoi » (ce qui 
caractérise la gestion de projets), et pas nécessairement un « comment » (par exemple, 
comment susciter la motivation de toutes les parties prenantes du  projet ?). 
Le management de projet est accompli par l'application et l'intégration de la gestion de 
projet aux processus d’initialisation, de planification, d’exécution, de surveillance et 
contrôle, et clôture [PMI, 2004]. Parmi ces cinq processus de la gestion de projets, nous 
distinguons que l’exécution, son contrôle ainsi que la clôture se développent en 
répondant à ce qui a été préalablement défini pendant les phases d’initialisation et 
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La conception du projet 
 
Les actions nécessaires pour faire face aux défis posés par un projet en particulier 
prennent forme pendant la conception du projet. De la même manière que la gestion de 
la qualité a évolué de la correction vers la prévision, la phase de conception des projets, 
de notre point de vue, est le « champ » naturel où les défis du projet doivent être 
identifiés et modélisés comme une caractéristique essentielle du projet à mettre en 
place. La conception du projet est la mission qui consiste à réfléchir à propos de ce qui 
existe et ce qui devrait exister dans le monde réel, et de l’exprimer par écrit sur « la 
feuille de route », c'est-à-dire le travail de bureau avant de démarrer le projet. Sur le 
terrain des projets, la conception comprend « l’initialisation » d’après le PMI ou « avant 
projet » d’après Garel et al [Garel, 2004], et la « planification » en considérant aussi le 
« contrôle » (d’après le PMI).  
 
Un premier défi de la gestion de projet : gérer l’inconnu 
 
Toute l’ambiguïté de la gestion des projets réside dans leur définition – assez 
judicieusement, l’AFITEP [AFITEP-Dic., 2000] voit un projet comme l’art de préparer 
et structurer une réalité à venir. Si l’on ajoute à cela le critère d’unicité des projets, qui 
veut que par essence tout projet soit unique et constitué d’activités non récurrentes par 
définition, on comprend l’ampleur de la mission qui consiste à définir des critères de 
gestion pour un projet en phase d’initialisation. 
En effet, lors de l’analyse précédente de l’historique des activités de gestion, les auteurs 
cités se sont attachés à définir les objectifs et les moyens de contrôle de l’atteinte de ces 
objectifs sur des activités stabilisées : il s’agissait alors d’optimiser ou d’essayer 
d’optimiser l’organisation de services dédiés à des missions bien spécifiques : 
(production, administration, ventes, …), ou à des processus transversaux mais définis 
(processus communication – vente – fabrication – livraison, …). 
Toutes ces réflexions avaient pour point commun de se focaliser sur des fonctions ou 
missions bien définies de l’entreprise – c’est ainsi que dans un premier temps (Taylor, 
Weber), des démarches purement cartésiennes de réduction du problème en parties plus 
petites, supposées indépendantes, ont pu apporter des résultats significatifs ; quand les 
solutions apportées par cette première phase de réflexions ont trouvé leurs limites, une 
deuxième étape a alors consisté à envisager que ces parties n’étaient plus indépendantes, 
et s’est attachée à étudier leurs interactions (approche systémique). L’International 
Project Management Association (IPMA) fait appel à l’utilisation de « l’approche des 
systèmes » comme un outil pour l’intégration du projet. Dans notre travail nous 
présentions une description plus détaillée de cette approche  au chapitre 2. 
La notion de projet apporte alors une incertitude supplémentaire : s’il s’agit de gérer un 
projet, on ne s’intéresse plus à une partie donnée et bien identifiée d’une organisation – 
le problème consiste d’abord à définir et mettre en place cette même organisation.  
De manière caricaturale, on peut dire que le paradoxe de la gestion de projets consiste à 
gérer de la manière la plus rigoureuse possible quelque chose qui, initialement, est 
complètement inconnu. 
 
Un paradoxe souvent inconnu 
 
Il s’avère que la réalité des activités industrielles dément souvent ce paradoxe : peu 
d’entreprises, qui recourent pourtant fréquemment aux fonctionnements en mode 
« projet » se plaignent de difficultés rencontrées quant à la mise en œuvre des projets ; 
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d’ailleurs, très peu sont conscientes de l’existence même de ce paradoxe, pourtant 
intrinsèquement lié au caractère original et non-répétitif de tout projet. 
L’explication tient certainement à l’apparition récente de la notion de projet (au sens 
moderne du terme) dans l’histoire des activités industrielles. En effet, dans la plupart 
des cas, si, comme le veut le dogme, l’objet du projet, sa finalité, est par certains côtés 
innovant ou novateur – et implique des activités nécessairement originales, il n’en va 
pas de même de l’ensemble du processus destiné à concevoir, développer et 
industrialiser (ou réaliser) ces produits. Ainsi, la réalisation d’une raffinerie passera 
toujours par les mêmes étapes de conception, approvisionnements et chantier de 
construction ; la genèse d’un produit destiné à une fabrication en série (qu’il s’agisse 
d’une automobile, d’un avion commercial ou d’une tondeuse à gazon) fait apparaître 
des étapes invariantes d’un modèle à l’autre. Similitudes d’une réalisation à l’autre qui 
facilitent la mise en place de structures de contrôle et de mesure. 
Il en résulte qu’une entreprise qui maîtrise bien ses activités traditionnelles ne rencontre 
que peu de difficulté lorsqu’il s’agit de mettre en place une organisation de type projet 
pour gérer ces activités, toutes originales qu’elles soient. Le souci de l’efficacité dans la 
conduite des missions, même à venir, a ainsi mis en évidence le besoin de rationaliser 
ces processus en les standardisant.  
 
La gestion prévisionnelle de l’incertain 
 
La connaissance quasi-innée ou intuitive des structures destinées à assurer la gestion des 
projets suppose ainsi une bonne maîtrise préalable des processus permettant de 
développer ces activités. Trois types d’exceptions viennent spontanément à l’esprit. 
D’une part, une entreprise peut s’orienter vers le déroulement d’activités qu’elle ne 
maîtrise pas bien – par volonté par exemple d’accroître l’étendue de ses savoir-faire 
traditionnels : conquête qui peut passer par une phase de découverte des contraintes 
spécifiques aux nouveaux métiers ou procédés, et dont elle devra faire l’apprentissage. 
Notons également que c’est tout naturellement le cas d’une entreprise qui vient d’être 
créée, et qui démarre son activité sans pouvoir se reposer une longue pratique. Le plus 
souvent, ce type de développement reposera essentiellement sur l’embauche ou la 
consultation d’experts extérieurs, dont l’expérience pourra pallier les incertitudes 
initiales, et masquer la contradiction inhérente à la gestion a priori d’activités futures et 
mal définies au stade de l’élaboration du projet. 
 Dans un deuxième cas de figure, une entreprise, tout en restant fidèle à sa production et 
à ses marchés traditionnels, peut être amenée à développer des produits résolument 
innovants en termes de technologies mises en œuvre ou de procédés d’élaboration. 
Comme dans le cas précédent, une réflexion préalable sur les missions inhérentes au 
projet (comme sur les modalités de leur bonne gestion) peut s’avérer délicate. Avec en 
outre la différence que, plus la finalité du projet sera porteuse d’innovation, plus il sera 
délicat, voire impossible, de trouver de par le monde des experts susceptibles d’aider à 
la phase de conception du projet. On se retrouve alors typiquement dans le cas d’un 
projet qui, conformément à la définition, s’avère unique par essence – tellement unique 
qu’en préparer la gestion relève du défi. 
Enfin, une entreprise peut être amenée à piloter des projets qui n’ont rien à voir avec ses 
activités courantes. Dans la plupart des cas, les projets de cette nature peuvent être 
utilement sous-traités auprès de prestataires spécialisés : c’est le cas d’un 
déménagement, du déploiement d’un nouvel outil logiciel, … Il arrive cependant que 
des projets de cette nature relèvent de la stratégie d’entreprise à un point tel qu’en 
confier le déroulement à un prestataire externe s’avérerait risqué (mauvaise 
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compréhension des intentions profondes, liées à la culture de l’entreprise ou à son 
historique), voire dangereux (problèmes de confidentialité entre autres). Rentrent dans 
ce cas de figure par exemple les perspectives de création de filiales à l’étranger.  
Dans ces deux derniers types de projets, on peut lier l’aspect inconfortable de 
l’organisation initiale du projet à un manque de certitudes quant au contenu précis des 
missions qu’il faudra mettre en place ; cet inconfort est double : on demande au 
responsable d’un projet non seulement de préparer des actions mal connues, mais 
également de mettre en place les procédures de leur suivi comme de leur contrôle. Cette 
double méconnaissance engendre un fort scepticisme, lié à l’augmentation des risques 
inhérents au projet. 
 
Le risque associé aux projets  
 
D’après Le Moigne, l’imprévisibilité est source de complexité [Le Moigne, 1999]. Dans 
son travail sur la gestion des risques pour les projets partagés, Carmen Villarreal 
rassemble divers éléments et théories associés à la gestion des risques, et montre que les 
événements imprévus et l’incertitude mènent au concept de « risque » [Villarreal, 2005]. 
Surtout en considérant la définition de l’AFITEP : « Les risques du projet sont des 
événements incertains ou des situations possibles ayant un impact négatif sur le succès 
global du projet, des résultats spécifiques, ou des événements pouvant créer des 
dommages imprévisibles. Ils se caractérisent par leur probabilité d’occurrence et 
l’ampleur de l’impact potentiel » [IPMA, 2003]. Les risques éloignent le résultat de son 
état planifié et désiré. Maîtriser les risques est une manière de gérer l’inconnu. Villarreal 
identifie, pour des projets de nature technique dans des réseaux de Petites et Moyennes 
Entreprises (PME), les sources principales de risque : «La composition hétérogène des 
acteurs d’un groupement est une source d’incertitude et, par conséquent, de risques pour 
la mise en œuvre de projets communs. Ces mêmes projets sont par ailleurs soumis aux 
aléas inhérents à tout projet.  De plus, comme chaque nouveau projet doit être accompli 
dans un environnement technique, économique, politique et social de plus en plus 
délicat, les projets doivent être conçus et gérés pour prendre en compte des sources 
d’incertitude très larges » [Villarreal, 2005]. Les délais inattendus de certains livrables, 
une grève, une crise économique, un désaccord, les différentes perceptions, etc.   C’est 
l’environnement du projet la source de tels événements  et le maîtriser est le défi de la 




1.2 Maîtriser l’environnement  
 
L’IPMA considère dans sa section « Contexte des projets » ce que le PMBoK appelle 
« Environnement du projet ».  Le PMBoK considère comme partie des éléments et 
aspects associés au contexte des projets ce que l’IPMA présente comme parti de 
management par projets. 
Par la suite nous regroupons dans ce point, éléments de la gestion de projets, définis par 
les RGP, que nous identifions comme parti de l’environnement du projet. D’après les 
réflexions présentées au point 1.1, l’environnement du projet est une source particulière 
d’éléments inconnus qui ajoutent de la complexité au projet. Pourtant le défi de la 
gestion projet est maîtriser ces éléments en réduisant encore une fois les risques 
associés. Voici les observations des RGP au ce respect. 
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1.2.1 L’environnement des projets 
 
Le PMBoK considère qu’il y a des domaines d’expertise nécessaires pour la gestion 
projet que trouvent une correspondance avec l’IPMA et qui sont associés à : la 
connaissance du PMBoK, l’application d’aires de connaissance, de standards et de 
régulations, les connaissances et compétences générales sur l’administration, les 
compétences interpersonnelles et la compréhension de l’environnement du projet 
(Figure 1.1). 
 
  Guide du 
PMBOK 


















C’est particulièrement le point associé à la Compréhension de l’Environnement du 
projet qui attire notre attention. Pour le PMBoK, virtuellement tous les projets sont 
planifiés et implémentés dans un contexte social, économique et environnemental  qui 
implique un possible impact soit positif ou négatif sur le projet. L’équipe du projet doit 
considérer le projet dans son contexte environnemental  culturel, social, international, 
politique et physique. L’IPMA, en ce qui concerne son interprétation du « Contexte des 
projets », coïncide en disant qu’un projet se formule, s'évalue, se lance et se réalise dans 
un contexte (environnement du projet) qui l'influence directement ou indirectement. Les 
standards, les problèmes, les tendances et les forces ont un impact sur la façon dont le 
projet est conçu et développé. Bien que pour l’IPMA les Parties prenantes sont 
considérés comme des éléments du contexte des projets, on va les citer tels qu’ils sont 
présentés par le PMBoK à la section des « Parties prenantes ». Les influences externes 
peuvent être, par exemple : géophysiques, écologiques, sociales, psychologiques, 
culturelles, politiques, économiques, financières, juridiques, contractuelles, 
organisationnelles, technologiques, esthétiques.  
La question qu’on peut se poser est comment savoir qu’on a une vraie « Compréhension 
de l’Environnement du projet »?  En plus  l’IPMA remarque que le succès du projet 
implique un contrôle anticipé, prévisionnel et systématique de la grande variété 
d'influences positives et négatives en provenance de l'environnement du projet, que cela 
nécessite une analyse des Parties prenantes, une évaluation des conséquences, une prise 
de mesures préventives, un contrôle de l'environnement pour atteindre les objectifs du 
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projet. Mais, quels sont les pas à suivre pour savoir si au moins on est dans la bonne 
voie ?  
  
Comme un aspect associé à l’environnement du projet, le PMBoK dit  que la mise en 
œuvre du management de projet a des effets sur la philosophie et les valeurs de 
l’entreprise (management par les projets). Pourtant nous pouvons bien ajouter que la  
philosophie et les valeurs de l’entreprise auront aussi des effets sur le résultat du projet 
parce que l’entreprise tendra à les conserver, de façon consciente ou inconsciente, 
comme une caractéristique essentielle que la rendre unique.  
 
Un exemple particulier de un type de projets sur lesquels  l’environnement a un impact 
remarquable est cité par le PMBoK : l’internationalisation. L’observation du PMBoK 
associée à cette type de projets est qu’ils rendent nécessaire la mise en œuvre et la 
maîtrise de processus innovants. Mais particulièrement nous ne pouvons pas nous 
contenter de rester si générales en parlant des projets d’internationalisation, parce que ce 
type de projet impose une expérience singulière en parlant du niveau de complexité 
associé. En accord avec Pheng et al à partir de son expérience en Chine, la gestion de la 
construction d’un projet international n’a pas seulement besoin des connaissances de 
gestion projet mais aussi des connaissances de gestion des projets interculturelles. Ce 
type de projets n’est pas seulement associé au contrôle des coûts, temps et qualité  mais 
aussi associé à la gestion des ressources humaines [Pheng, 2000]. L’histoire de la 
gestion des ressources humaines est cruciale quand il y a des membres d’équipe qui 
proviennent de diverses nationalités et viennent travailler dans un autre pays [Pheng, 
2000].  L’amélioration continue des processus concernés de l‘entreprise, en particulier 
de ceux hautement spécifiques, est le point de départ de l‘approche orientation projet. 
Un adéquat management du projet permet d‘éviter des erreurs habituelles pour aboutir 




1.2.2 Parties prenantes du projet  (Stakeholders) 
 
Les Parties prenantes du projet sont des individus et des organismes qui sont activement 
impliqués dans le projet, ou dont les intérêts peuvent être affectés en raison de 
l’accomplissement  ou l’exécution du projet. Ils peuvent également exercer l'influence 
sur les objectifs et résultats du projet. L'équipe de gestion de projet doit identifier les 
Parties  prenantes, déterminer leurs conditions et attentes, et l'ampleur possible, 
contrôler leur influence pour assurer un projet réussi. La figure 1.2 illustre le rapport 
entre Parties  prenantes et l’équipe du projet. 
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Figure 1. 2 Le rapport entre les Parties  prenantes et le projet  [PMI, 2004] 
 
Les parties  prenantes (individus impliqués) ont des niveaux de responsabilité et 
d'autorité variables en participant sur le projet et ceux-ci peuvent changer pendant le 
cours du cycle de la vie du projet. Leur responsabilité et l'autorité s'étendent des 
contributions occasionnelles dans résumes et groupes focalises et jusqu’au patronage 
complet du projet, qui incluse la fourniture d’un appui financier et politique. Les parties  
prenantes qui ignorent cette responsabilité peuvent avoir un  impact préjudiciable sur les 
objectifs du projet. De même, chefs de projet qui ignorent les parties  prenantes peuvent 
s'attendre à un impact préjudiciable sur des résultats de projet. Pour le cas particulier du 
chef de projet entant que modélisateur, Jean Renaud signale dans son travail  
d’optimisation multicritère à l’aide à la décision, que quand le type de décision est 
multicritère (comme est suivant le cas dans les projets), « chaque solution dépend du 
décideur et plus particulièrement de ses préférences, ce que l’on appelle la modélisation 
des préférences du décideur. Le décideur étant  humain, il va faire des choix, il s’agit 
donc de modéliser ses choix ou préférences. Ainsi, l’acte de décision reste une action 
humaine complexe qui est dépendante des acteurs et de leur environnement » [Renaud, 
2006]. 
    
Parfois, l'identification des Parties prenantes peut être difficile. Manque d'identifier un 
dépositaire principal peut poser des problèmes importants pour un projet. Comment 
s’assurer que nous avons fait le bon choix pour  les inclure? 
Les parties prenantes peuvent avoir une influence positive ou négative sur un projet. Les 
parties prenantes positifs sont ceux qui obtiendront normalement des bénéfices d'un 
succès du projet, tandis que les parties prenantes négatifs sont ceux qui voient le coté 
négatif dehors du succès du projet. 
Dans le cas des parties prenantes positifs, leurs intérêts sont mieux servis en aidant à la  
réussite  du projet, par exemple, aider le projet à obtenir les permissions nécessaires 
pour procéder. L'intérêt des Parties prenantes négatifs serait mieux servi en empêchant 
le progrès du projet. Les Parties prenantes négatifs sont souvent ignorés par l’équipe du 
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Les Parties prenantes principaux sur chaque projet incluent: 
• Directeur de projet (Project manager). La personne chargée de contrôler le 
projet.  
• Client (user). La personne ou l'organisation qui emploiera le produit du projet. Il 
peut avoir des divers niveaux des clients. Dans un certain secteur d’application, 
le client et l'utilisateur sont synonymes, pendant que pour d'autres, le client se 
réfère à l'entité en acquérant le produit du projet et aux utilisateurs qui utilisent 
directement le produit du projet.  
• Organisation Exécutante. L'entreprise dont les employés sont le plus directement 
impliqués pour effectuer le travail du projet.  
• Les membres de l’équipe du projet. Le groupe qui effectue le travail du projet.  
• L’équipe de gestion du projet. Les membres de l’équipe du projet qui sont 
directement impliqués dans des activités de gestion de projet.  
• Commanditaire (Sponsor). Personne ou groupe qui fournissent les ressources 
financières  pour le projet.  
• Les groupes de pression (Influencers). Les gens ou les groupes qui ne sont pas 
directement liés à l'acquisition ou à l'utilisation du produit du projet, mais en 
raison de la position d'un individu dans l'organisation de client ou l'organisation 
d'exécution, peut influencer, positivement ou négativement, le cours du projet.  
• BGP (Bureau du Gestion de Projet, en anglais PMO). S'il existe dans 
l'organisation exécutant, l’BGP peut être dépositaire s'il a la responsabilité 
directe ou indirecte des résultats du projet.  
 
Additionnel  aux Parties prenantes cités, il y a beaucoup de différents noms et catégories 
de Parties prenantes du projet, y compris interne et externe, propriétaires et 
investisseurs, vendeurs et entrepreneurs, membres d'équipe et leurs familles, organismes 
gouvernementaux et média, différents organismes d'incitation de citoyens, provisoires 
ou permanents, et société en général. La dénomination ou agroupement des Parties 
prenantes est primaire et aide à l'identification des individus et des organismes qui se 
regardent eux-mêmes comme Parties prenantes. Les rôles et les responsabilités de 
dépositaire peuvent se chevaucher.  
Les Chefs de projet (Project Managers) doivent manager les attentes des Parties 
prenantes, de telles taches peuvent être difficile parce que les Parties prenantes, souvent, 
ont des objectifs très différents ou contradictoires [PMI, 2004]. 
 
En lisant des affirmations comme la précédente ou quand on dit «. Manque d'identifier 
un dépositaire principal peut poser des problèmes importants pour un projet », il est 
vraiment inquiétant remarquer le niveau d’importance  associé aux impliques et ne pas 
avoir  une procédure que contribue à: 
• Identifier les Parties prenantes pertinentes 
• Modéliser leurs attentes et espérances comme partie des caractéristiques du 
projet/produit. 
Surtout en regardant le niveau d’influence que les Parties prenantes ont depuis la 
conception et le début du Projet (Figure 1.5). La considération d’un projet comme 
réussit ou pas est aussi associé à une perception des impliques c’est à dire la satisfaction 
de ses attentes. L’information ici trouve fait la recommandation de considérer très 
sérieusement tels Parties prenantes, mais il semble plutôt un art qui dépend des talents 
du responsable de la gestion du projet.  Halman et al évaluent l’impact de deux Parties 
prenantes tels que le propriétaire du projet et le manager du projet sur l’initialisation et 
l’effectivité du projet. Les attentes de ces deux individus au sujet de l’objectif du projet 
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et de sa portée, ainsi que leur rôle, doivent être discutés et accordés au cours de la 
réunion de lancement, lorsqu’on traite de la phase de conception [Halman, 2002].  Dvir 
et al, analysent le client final comme une personne impliquée dont l’influence est 
déterminante dans les premières étapes et jusqu’à  la bonne finalisation du projet [Dvir, 
2003]. 
 
1.2.3 Influences organisationnelles  
 
Les projets sont typiquement partis d'une organisation qui est plus grande que le projet 
lui même. Quelques exemples d’organisations incluent des sociétés, organismes 
gouvernementaux, établissements de soins-santé, organismes internationaux, 
associations professionnelles, et d'autres. Même quand le projet est externe (des joint-
ventures en participation, partenariat), le projet est encore influencé par l'organisation 
ou par les organismes qui le lancent. La maturité de l'organisation en ce qui concerne 
son système de gestion de projet, culture, modèle, structure d'organisation et le bureau 
de gestion de projet influencent également le projet [PMI, 2004].  Dans sa section 
« Organisations Permanentes », l’IPMA renforce cette idée en ajutant que les 
organisations permanentes ont des objectifs à long terme et survivent dans un contexte 
qui évolue. Les projets sont réalisés: Dans une organisation permanente ; en utilisant 
des ressources, travaux ou produits fournis par des organisations permanentes. Nous 
identifions ces particularités comme des caractéristiques, « restrictions » ou fonctions à 
considérer au moment de concevoir le projet / produit.  
 
 
L'absence des systèmes orientés au projet rend habituellement la gestion de projet plus 
difficile. Dans certains cas, les organismes qui ne sont pas basés en projet auront des 
départements ou d'autres sous-unités que fonctionnent en tant qu'organismes basés en 
projets avec des systèmes pour les soutenir. L'équipe de gestion de projet devrait se 
rendre compte de la façon dont sa structure d'organisation et les systèmes affectent le 
projet [PMI, 2004]. 
 
 
Cultures organisationnelles et styles d'organisation. 
 
Les la plupart les organismes ont développé cultures uniques et descriptibles. Ces 
cultures sont reflétées dans de nombreux facteurs, incluant, mais pas limités à: 
 
• Valeurs partagées, les normes, croyances et des attentes.  
• Politiques et procédures.  
• Visions des relations d'autorité  
• Éthique et horaire de travail.  
 
Les cultures organisationnelles ont souvent une influence directe sur le projet.  
Aussi, en faisant attention à ces particularités culturelles et de style, nous les identifions 
comme des caractéristiques, « restrictions » ou fonctions à considérer au moment de 
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Pour l’IPMA  l’organisation du projet consiste à concevoir l’organisation temporaire la 
plus appropriée pour le projet. 
 
Cela inclut : 
 
• L’identification de toutes les entités organisationnelles. 
• La définition des rôles et des interfaces 
• La définition des responsabilités et des autorisations 
• L’affectation aux entités organisationnelles 
• Les règlements applicables à la structure et aux procédures 
 
La structure de l’organisation exécutante contraint souvent la disponibilité des 
ressources dans le spectre de fonctionnement par projet (projectized), avec une variété 
de structures [PMI, 2004].  
 
 
1.3 Structurer l’action 
 
Dans cette section nous regroupons ce qu’est présenté comme parti de la structure de la 
gestion de projets. C'est-à-dire, ce que les RGP trouvent comme démarches interagissant 
que donnent la forme au processus de gestion de projets, en ce que concerne à la 
conception du projet. À partir de la présentation de cette section nous cherchons de 
comprendre à quel point les apports des RGP contribuent à la « science de la gestion » 
en  réduisant le caractère  de « art » attribué à la gestion, du quel nous avons parlé au 
point 1.1.1. A ce point, le troisième défie de la gestion de projet est d’apporter  




1.3.1 Phases et cycle de vie du projet  
 
Pour l’IPMA une phase de projet est une période de temps déterminée du projet qui est 
rationnellement isolée des autres. Chaque phase est limitée dans le temps et inclut un 
ensemble cohérent d'activités et de livrables, de façon à atteindre des objectifs définis. 
Les jalons de référence sont des événements significatifs du projet, indiquant 
fréquemment un changement de phase, la décision de reprendre la ou des phases 
précédentes, la clôture du projet, etc. Le cycle de vie du projet est l'enchaînement des 
phases par lesquelles un projet passera pour atteindre ses objectifs, depuis l'émergence 
jusqu'à sa finalisation  [IPMA, 2003]. 
D’ailleurs, bien qu’avec similitudes en ce qu’une phase signifie, pour le PMBoK le 
cycle de vie d’un projet est composé toujours de l’enchaînement des phases suivantes : 
émergence du projet ; planification ; définition, conception et approvisionnement ; 
construction et conversion ou démarrage des opérations (voir figure 1.3). Ici les étapes 
sont fixes et c’est la nature du projet qui donnera à chaque étape ses caractéristiques, 
pendant que pour l’IPMA les étapes changent d’après les caractéristiques du projet. 
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Figure 1. 3 Cycle de vie du projet [PMI, 2000] 
 
 
Le cycle de vie du projet définit le début et l'arrêt d'un projet et divise le projet en 
phases qui  permettent de  mieux contrôler et associer de façon appropriée les opérations 
de l'organisation. 
 
Les chefs de projet ou l'organisation peuvent diviser les projets en phases pour mieux 
contrôler la gestion en utilisant des liens appropriés aux opérations continues de 
l’exécution de l'organisation. Collectivement, ces phases sont connues comme cycle de 
vie du projet. Beaucoup d'organismes identifient un ensemble spécifique de cycles de 
vie pour l'usage sur tous leurs projets [PMI, 2004]. 
 
 
Caractéristiques  du cycle de vie du projet. 
 
Le cycle de vie du projet définit les phases qui relient le commencement d'un projet à sa 
finalisation. Par exemple, quand une organisation identifie une opportunité à laquelle 
elle veut répondre, elle autorisera souvent une étude de faisabilité pour décider si elle 
doit entreprendre le projet ou pas. La définition du cycle de vie du projet peut aider le 
chef de projet à clarifier s’il va traiter l’étude de faisabilité en tant que la première phase 
du projet ou comme un projet séparé et autonome. Puisque les résultats de tels efforts 
préliminaires ne sont pas clairement identifiables, il est mieux de le traiter comme un  
projet séparé (les phases du cycle de vie du projet ne sont pas les mêmes que les 
groupes de processus de gestion de projet  décrits dans la section 1.3.2). 
La transition d'une phase à une autre dans le cycle de vie d'un projet comporte 
généralement, et est habituellement défini par, une certaine forme de transfert technique 
ou un livrable. Les livrables d'une phase sont habituellement passées en revue pour 
l’aboutissement et l'exactitude et approuvés avant les débuts des travaux de la phase 
suivante. Cependant, il n'est pas rare de commencer une phase avant l'approbation des 
livrables de la phase précédente, quand des risques impliqués sont considérés 
Ressources 
TempsDébut  Fin 
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acceptables. Cette pratique de superposition des phases, normalement fait en ordre, est 
un exemple de l'application de la compression de la technique de programmation 
(scheduling) appelé « fast tracking ». 
Il n’y a pas une seule « meilleure » manière pour définir le cycle de vie idéal de projet. 
Quelques organismes ont des politiques bien établies qui normalisent tous les projets 
avec un cycle de vie simple, tandis que d'autres permettent à l'équipe de gestion de 
projet de choisir le cycle de vie du projet plus approprié pour l'équipe. De plus, les 
pratiques en matière courantes d'industrie mènent souvent à l'utilisation d'un cycle de 
vie préféré dans cette industrie en particulier. 
 
Les cycles de vie du projet généralement définissent: 
 
• Quel travail technique faire dans chaque phase (par exemple, en quelle phase le 
travail de l'architecte doive être effectué ?)  
• Quand des livrables doivent être produites dans chaque phase et comment 
chaque livrable est passé en revue, vérifié, et validé  
• Qui est impliqué dans chaque phase (par exemple, la technologie concourante 
exige aux applicateurs d’être familiarises avec les exigences et de la conception)  
• Comment contrôler et approuver chaque phase.  
 
Les descriptions de cycle de vie du projet peuvent être très générales ou très détaillées.  
 
• Les phases sont généralement séquentielles et sont habituellement définies par 
une certaine forme de transfert de l'information technique ou un transfert de 
composants techniques.  
• Les niveaux des coûts et emploi de personnel sont bas au début, augmentent   
pendant les phases intermédiaires, et sont à la baisse rapidement quand le projet 





Figure 1. 4 Coût typique de projet et niveau fournissant de personnel à travers le cycle de vie de 
projet 
 
• Au début du projet le niveau de l'incertitude est plus haut et, par conséquent, le 
risque d'échec pour accomplir les objectifs est le plus grand. La certitude de 
l'accomplissement devient généralement, progressivement, meilleure pendant 
que le projet continue.  
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• Les capacités des Parties prenantes pour influencer les caractéristiques finales du 
projet le produit et le coût final du projet sont plus hauts au début, et deviennent 
progressivement petits pendant que le projet continue. La figure 1.5 illustre ceci. 
Un contribuant important à ce phénomène est que le coût de changements et 
corriger des erreurs augmente généralement pendant que le projet continue.  
 
Haut Influence des depositaries
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Figure 1. 5 Influence des Parties prenantes le long du temps 
 
 
Bien que beaucoup des cycles de vie du projet aient des noms des phases semblables 
avec des livrables semblables, peu des cycles de vie sont identiques [PMI, 2004].  
 
À travers les étapes du cycle de vie du projet la gestion du projet correspond à 
l'application de la connaissance, des qualifications, des outils, et des techniques aux 
activités du projet. Par la suite nous présentons les groupes de processus de la gestion 
du projet en tant que moyens pour effectuer la gestion. 
 
 
1.3.2 Groupes de processus de la Gestion du projet  
 
 
La gestion de projet est accomplie par des processus, en utilisant la connaissance de 
gestion de projet, qualifications, outils, et techniques qui reçoivent des entrées et 
produisent des sorties. 
Afin d’avoir un projet  réussi, l’équipe de projet doit: 
 
• Choisir les processus appropriés qui sont nécessaires pour répondre aux objectifs 
de projet, parmi les groupes de gestion de projet.  
• Employer une approche définie pour adapter les caractéristiques et les plans du 
produit aux exigences du projet et produit.   
• Compléter les exigences  pour satisfaire les besoins, les  vœux et les espérances 
des Parties prenantes.   
• Équilibrer les demandes concurrencées de la portée, du temps, des coûts, de 
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Figure 1. 6 Groupes de processus de la Gestion du projet [PMI, 2000] 
 
 
Les groupes de processus de la gestion du Projet sont : 
 
• Groupe de processus d’initialisation. Définit et autorise le projet ou une phase 
du projet.  
• Groupe de processus de Planification. Définit et affine les objectifs, et planifie 
la ligne de conduite requise pour atteindre les objectifs et la portée pour laquelle  
le projet a été entrepris.  
• Groupe de processus d’Exécution. Intègre des personnes et d’autres ressources 
pour effectuer le plan de gestion de projet pour le projet.  
• Groupe de processus de Surveillance et contrôle. Régulièrement les mesures 
et la surveillance progressent pour identifier des désaccords avec le plan de la 
gestion de projet, de sorte que des actions correctives de reprise puissent être 
employées si nécessaire pour saisir les objectifs du projet.  
• Groupe De processus de clôture. Formalise les acceptations du produit, service 
ou le résultat et apporte le projet ou une phase de projet à un fin ordonné.  
 
Processus de Gestion du Projet 
 
Les processus de gestion du projet sont présentés en tant qu’éléments discrets avec des 
interfaces bien définis. La plupart des praticiens plus expérimentés de gestion du projet 
reconnaissent davantage qu’il y a plus d’une façon pour contrôler un projet. Les détails 
pour un projet sont définis comme des objectifs qui doivent être accomplis et qui sont 
basés sur la complexité, le risque, la taille, la tranche de temps, l’expérience de l´équipe 
de projet, l’accès aux ressources, la quantité de l’information historique, la maturité en 
gestion de projet de l’organisation, et le domaine d’industrie et d’application. Les 
groupes de processus requis et leur processus constituant sont guides pour appliquer la 
connaissance appropriée de gestion de projet et des qualifications pendant le projet. En 
outre, l’application des processus de gestion de projet au projet est itérative et beaucoup 
de processus sont répétés et révisés tout au long du projet. Le chef de projet et l’équipe 
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groupes de processus seront utilisés, par qui, et les degrés de rigueur qui seront 
appliqués à l’exécution de ces processus pour atteindre l’objectif désiré de projet. 
 
Les cinq groupes de processus ont des dépendances claires et sont exécutés dans le 
même ordre sur chacun des projets. Ils sont indépendants des domaines d’application ou 
du foyer d’industrie. Différents groupes de processus et différents processus constitutifs 
sont souvent réitérés avant d’accomplir le projet. Les processus constitutifs peuvent 





Groupe de processus d’initialisation 
 
 
Selon le PMBoK [PMI, 2004] le groupe de processus d’initialisation comprend les 
processus qui facilitent l’autorisation formelle pour commencer un nouveau projet ou 
une phase de projet. Les processus d’initialisation qui sont faits, sont souvent externes à 
la portée du projet de contrôle  par l’organisation ou par les processus de programme, 
pour lesquels on peut introduire les frontières du projet comme ses entrées initiales. La 
praticabilité de la nouvelle tentative peut être établie par un processus d’évaluation des 
alternatives pour sélectionner la meilleure. Des descriptions claires des objectifs de 
projet sont développées, y compris les raisons pour lesquelles un projet spécifique est la 
meilleure alternative pour satisfaire les conditions. Dans ce même sens, l’IPMA dans sa 
section « Développement et Évaluation des Projets »  remarque qu’une évaluation 
réaliste du projet est importante dans les phases initiales. Pendant ces phases, on décide 
de continuer ou d’arrêter le projet. Les informations concernant la faisabilité du projet et 
la viabilité des résultats dans le futur sont déterminantes pour la promotion du projet 
[IPMA, 2003]. 
 
La documentation pour cette décision contient également une description de la portée du 
projet, des livrables, de la durée de projet, et la prévision des ressources pour l’analyse 
financière d’investissement de l’organisation. Le cadre du projet peut être clarifié en 
documentant le processus de choix du projet. La relation du projet avec le plan 
stratégique de l’organisation identifie les responsabilités de gestion dans l’organisation 
[PMI, 2004]. Pour l’IPMA il faut aussi distinguer les « Objectifs et Stratégie des 
Projets ».  La stratégie du projet est représentée par l’ensemble de tous les objectifs 
particuliers à atteindre quant aux produits livrables et aux processus de travail du projet. 
Ce sont les mesures quantitatives et qualitatives par lesquelles on jugera la terminaison 
du projet. 
 
Dans les projets multi-phases, divers processus d’initialisation sont réalisés pendant les 
phases suivantes pour valider les prétentions et les décisions prises pendant le Plan 
original de Développement de projet (Develop Project Charter) et  le Développement de 
la portée du plan préliminaire des processus de projet (Develop Prelimiary Project 
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VERS LES PROCESSUS DE 
PLANIFICATION 
 




Garel et al remarquent [Garel, 2004] que la définition du projet et les activités en amont 
constituent un des principaux facteurs de succès des produits nouveaux. Pour eux 
l’amont des projets est une phase qui apparaît maintenant comme cruciale mais qui est 
difficile à appréhender. En regardant le niveau de détail fourni sur cette étape par les 
deux référentiels de gestion projet,  nous pouvons constater que si elle est bien 
considérée comme une étape importante, elle présente un manque de précisions pour 
laquelle Garel et al la définissent comme une zone « floue ». En même temps ils nous 
proposent diverses approches destinées à mieux détailler et modéliser une étape si 
importante de la conception d’un projet.  Dans la même ligne, en supportant 
l’importance des étapes d’initialisation des projets, Nobelius et al [Nobelius, 2002], 
analyse la possibilité d’utiliser un modèle unique de conception et développement des 
phases d’initialisation (Front End Model) en arrivant à la conclusion de ne pas pouvoir  
appliquer un tel modèle mais découvre plutôt le besoin d’un modèle flexible et 




Groupe de processus de Planification 
 
L'équipe de gestion de projet emploie le groupe de processus de planification et ses 
processus constituants et interactions pour planifier et contrôler un projet réussi pour 
l'organisation [PMI, 2004]. La section « Critères de Succès et Échecs des Projets » de 
l’IPMA nous clarifie les critères de succès et d'échecs d'un projet, associés au contrôle,  
ils servent de référence pour juger du succès ou de l'échec relatif du projet. Leur 
identification et la possibilité de les mesurer est une condition préalable importante. Les 
critères de succès et d'échecs sont reliés mais potentiellement indépendants. De plus, ils 
peuvent évoluer dans le temps, en particulier suite à l'évolution des conditions du 
marché. Le fait que les objectifs initiaux du projet n'aient pas été atteints n'implique pas 
nécessairement que le projet est un échec [IPMA, 2003].  
 
 Les groupes de processus de planification aident à recueillir  l'information de beaucoup 
de sources avec laquelle on peut avoir divers niveaux  de complétude et confiance. Les 
processus de planification développent le plan de gestion de projet (Project 
Management Plan). Ces processus également identifient, définissent, et mûrissent la 
portée de projet, le coût du projet, et programment les activités de projet que se 
produisent dans le projet. Quand une information nouvelle de projet est découverte, les 
dépendances additionnelles, les conditions, les risques, les opportunités, les prétentions, 
et les contraintes seront identifiées ou résolues. La nature multidimensionnelle de la 
gestion de projet cause des boucles de rétroaction répétées pour l'analyse additionnelle. 
Si plus d'informations ou de caractéristiques de projet sont recueillies et comprises, des 
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actions de suite (follow-on) peuvent être exigées. Les changements cruciaux se 
produisent dans tout cycle de vie de projet en déclencheant un besoin de revisiter un ou 
plusieurs processus de la planification et, probablement, certains des processus 
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Groupe de processus d’Exécution 
 
Le groupe de processus d’exécution (« Lancement des Projets » par l’IPMA) comprend 
les processus employés pour terminer les travaux définis dans le plan de gestion de 
projet pour accomplir les conditions du projet. L’équipe de projet devrait déterminer 
lequel des processus est exigé pour l'équipe spécifique du projet. Ce groupe de 
processus implique de coordonner des personnes et des ressources, aussi bien 
qu'intégrer et exécuter les activités du projet selon le plan de gestion de projet. Ce 
groupe de processus adresse la portée définie dans le rapport de la portée de projet  
(Project Scope Statement) et effectue les changements approuvés. 
Les désaccords normaux d’exécution causeront une nouvelle planification. Tels 
désaccords peuvent inclure la durée des activités, productivité de ressource et 
disponibilité et risques imprévus. De tels désaccords peuvent ou ne peuvent pas affecter 
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le plan de gestion de projet, mais peuvent exiger une analyse. Les résultats de l'analyse 
peuvent déclencher une demande de changement qui, si approuvé, modifierait le plan de 
gestion de projet et exigerait probablement l’établissement d'une nouvelle ligne de base. 
La grande majorité du budget du projet sera dépensée en effectuant les processus de 











Groupe de processus de Surveillance et contrôle 
 
L’IPMA indique que le processus de contrôle de projet inclut l'établissement des 
objectifs et des plans d'action, la mesure de la performance réelle, la comparaison de la 
performance réelle aux prévisions faites en début de projet, la prise en temps voulu de 
mesures correctives. C’est pour ça que nous identifions la section de l’IPMA nommée 
« Mesure de Performance » comme une base du contrôle des projets. La mesure de la 
performance est le concept utilisé pour représenter l'avancement physique en termes de 
performance, de coûts et de délais. La mesure en continu de l'avancement du projet est 
nécessaire pour contrôler les coûts et délais. La connaissance de cet indicateur d'activité 
donne une mesure réellement significative de la performance du projet en termes de 
coûts et délais ainsi que de sa valeur acquise. Cette information est habituellement 
collectée au niveau de l'activité élémentaire et consolidée sur l'ensemble du projet à 
travers les structures de reportage (l'OT) [IPMA, 2003]. 
 
De la Même manière pour l’PMBoK la surveillance et le groupe de processus de 
contrôle se composent des processus effectués pour observer l'exécution de projet de 
sorte que les problèmes potentiels puissent être identifiés d’une façon opportune et les 
actions correctives peuvent être prises, si nécessaire, pour commander exécution du 
projet. L’équipe de projet devrait déterminer lequel des processus est exigé pour 
l'équipe spécifique du projet. L'avantage principal de ce groupe de processus est que 
l'exécution de projet est observée et mesurée régulièrement et les désaccords du plan de 
gestion de projet sont identifiés. La surveillance et le groupe de processus de contrôle 
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inclue également des contrôles, des changements et des recommandations d’actions 






Figure 1. 10 Rapport entre les processus de Contrôle [PMI, 2000] 
 
 
Associé particulièrement au contrôle des changements, l’IPMA dans sa section 
« Gestion du Changement » signale que le management du changement consiste à 
détecter la nécessité et l‘effet potentiel de changements importants et de les traiter avec 
succès en utilisant les stratégies et procédures adéquates [IPMA, 2003]. 
 
 
Groupe de processus de clôture 
 
 
Le groupe de processus de clôture inclut les processus employés pour terminer 
formellement toutes les activités d'un projet ou d'une phase de projet, transférer un 
produit terminé à une autre étape ou clôture d’un projet décommandé. Ce groupe de 
processus, une fois accompli, vérifie que les processus définis sont complétés dans tous 
les groupes de processus pour la clôture du projet ou d’une phase du projet et établit 
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Interaction des Processus  
 
Les groupes de processus de gestion de projet sont liés par les objectifs qu'ils 
produisent. Le produit d'un processus généralement devient une entrée à un autre 
processus ou il est considéré comme un livrable du projet. Le groupe de processus de 
planification fournit au groupe de processus l’exécution d’un rapport documenté du plan 
de gestion de projet et  la rédaction d’un paragraphe  de la portée du projet (Project 
Scope Statement), et met souvent à jour le plan de gestion de projet pendant que le 
projet progresse. Supplémentairement, les groupes de processus sont rarement des 
événements discrets ou uniques (One-time events); ils chevauchent les activités qui se 
produisent à des niveaux variables d'intensité dans tout le projet.  
Parmi les groupes de processus et leurs processus, les sorties de processus sont 
connexes et ont impact sur les autres groupes de processus. 
Cependant, comme tous les processus ne seront pas nécessaires sur tous les projets, et 
non plus sur toutes  les interactions qui s'appliqueront à tous les projets ou les phases de 
projet. Ces groupes de processus de gestion de projets représentent une maniéré de 
structurer l’action pour atteindre l’objectif. Les RGP donnent les processus standard et 
pourtant il faut être capable de les adapter à la nature d’un projet particulier. 
 
 
1.3.3 Domaines de connaissance de la Gestion de Projets: 
 
Les groupes de processus présentés font appel à un certain nombre de connaissances. Le 
PMBoK les regroupe en « domaines de connaissance » nécessaires à la mise en œuvre 
des différents processus. Le tableau ci-dessous situe les processus de gestion de projets 
identifiés par le PMBoK, en les positionnant par rapport à un groupe de processus et à 
un domaine de connaissance (voir tableau 1.1).  
  
__________________________________________________________________________________________ 39
LGC, PSI-GI, ENSIACET  INP TOULOUSE  
 
Apport méthodologique à la conception et mise en œuvre des projets. 
_____________________________________________________________________________________ 
 
Processus de l'administration de projets 
Domaines de 
connaissance 





préliminaire  de 
la portée du 
projet. 
Développement du 
plan  de gestion du 
projet 












Planification de la 
portée. 
Définition du plan de 
la portée. 
Création de l’OT 
 Vérification 
de la Portée. 
Contrôle de 
la Portée.  
 
Temps 




des ressources des 


























































planification de la  














sélection  des 
fournisseurs 











La notion même de projet présente diverses sources d’imprévisibilité : les 
éléments qui caractérisent le contexte associé à la naissance du projet, les 
enjeux associés aux personnes participantes ou liées au projet d’une manière 
ou d’une autre, les ressources limitées, les délais, le budget, les critères 
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d’évaluation du résultat, leurs modes de mesure, etc. Tous ces éléments sont 
générateurs de la complexité dans le projet, et l’incapacité à gérer la complexité 
est source de risques. 
Il est donc pertinent de trouver les moyens qui nous permettent de maîtriser la 
complexité associée aux projets ; et il est vital que ces moyens soient identifiés dès les 
phases initiales de conception d’un projet donné. Comme réponse à un premier défi de 
la gestion de projets, il est pertinent de proposer des outils théoriques ou 
méthodologiques qui permettent de mieux faire face aux problèmes encore existants en 
matière de conception des projets, et de réduire les sources d’imprévisibilité. 
 
Les deux référentiels de Gestion Projet identifiés, présentent des différences naturelles 
mais des similitudes substantielles. Tous les deux fournissent des connaissances et 
expériences spécifiques associés à la gestion des projets.  
Deux défis additionnels pour la gestion de projets découlent du premier : Le deuxième 
défi est associé à l’environnement du projet comme source d’imprévisibilité et le 
troisième relatif à un besoin de contributions pour la conception des projets, permettant 
de maitriser les deux premiers défis (structuration du projet pour supporter la 
conception). Pourtant, même quand les deux RGP présentés incluent des considérations 
théoriques dans cette direction, certains points de ces considérations montrent des 
faiblesses inquiétantes à notre regard : 
• La « Compréhension de l’Environnement du projet » :    Quels sont les étapes à 
suivre pour bien comprendre cet environnement. Comment savoir si le niveau de 
compréhension obtenu est suffisant? 
 
• Associé à  «l’internationalisation qui rend nécessaire la mise en œuvre et la 
maîtrise de processus innovants » : comment aborder les spécificités de ce type 
de projet ? 
 
• Les  effets de la philosophie et des valeurs de l‘entreprise, cultures 
organisationnelles, influences organisationnelles, système de gestion de 
projet : Comment faire pour assurer ces particularités comme des 
caractéristiques, « restrictions » ou fonctions à considérer au moment de 
concevoir le projet?  
 
En accord avec Nobelius et al,  [Nobelius, 2002]  l’inadéquate considération de tous les 
points précédents, associés à l’initialisation du projet, contribuent à faire des étapes 
initiales du projet « floues ».  
   
• Si l'identification des parties prenantes est difficile, le risque d'oublier une 
partie prenante importante peut poser des problèmes au projet. Comment 
s’assurer que nous avons fait le bon choix pour  les inclure? Il est inquiétant de 
remarquer le niveau d’importance  associé aux Parties prenantes et de ne pas 
avoir  une procédure qui contribue à:  
o Identifier les Parties prenantes pertinentes 
o Modéliser leurs attentes et espérances comme une partie des 
caractéristiques du projet. 
L’information trouvée dans les RGP fait la recommandation de considérer très 
sérieusement les Parties prenantes, mais cela semble plutôt être un art qui 
dépend des talents du responsable de la gestion du projet.   
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• Il est approprié de remarquer que les activités amont (initialisation) constituent 
un des principaux facteurs de succès des projets. En regardant le niveau de détail 
fourni sur cette étape par les deux référentiels de gestion de projet,  nous 
pouvons constater que si elle est bien une étape considérée comme importante, 
elle présente un manque de précision. On peut aussi constater de tels manques 
de détails en regardant le tableau 1.1 où l’unique domaine de connaissance qui 
intervient dans les  processus d’initialisation est l’intégration. Il y a clairement 
des carences sur les phases initiales du projet qui représentent un vrai risque, 
connaissant la nature de la « complexité » associée à ces phases. Une partie 
importante de notre travail présent va s’orienter vers le traitement de ces phases 
initiales. 
 
L’utilisation de l’approche systémique, citée par l’IPMA  comme outil d’intégration 
des projets est opportune mais elle n’est pas détaillée pour bien savoir comment s’en 
servir. Il paraît plutôt qu’on laisse de telles tâches aux compétences du responsable 
de projet.  Le chapitre suivant s’intéresse à ce que l’approche Systémique peut 
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Chapitre 2 




Comme cela a été souligné dans le chapitre 1, les projets se caractérisent par le besoin 
de, entre autres choses, gérer diverses composantes – les parties prenantes, leur 
exigences et leurs contraintes (fonctionnalités requises), trouver la capacité d’atteindre 
l’objectif fixé, planifier, organiser, diriger, contrôler,… Tous ces éléments et 
caractéristiques combinés doivent donner forme aux projets ; la problématique réside 
cependant dans la manière de les intégrer, tout en profitant des connaissances 
techniques proposées par les référentiels de gestion de projet. L’IPMA [IPMA, 2003] 
propose l’Approche Systémique comme outil d’intégration : comment cette approche 
contribue-t-elle à concevoir les projets et leur complexité. Ce chapitre s’organise ainsi 
de la façon suivante : tout d’abord, les notions de complexité et de système sont décrites 
(2.1, 2.2). Puis, après avoir donné un panorama de l’approche systémique (2.3), 
l’optique du système complexe est appliquée au projet (2.4), et le lien avec l’approche 






2.1.1 Notion de Système 
 
Tout d’abord, il nous est nécessaire de définir un système, et il apparaît que la définition 
la plus simple est aussi la plus utile : un système, concept de base de l'approche 
systémique, est un ensemble d'éléments en relation les uns avec les autres et formant un 
tout [Stoner, 1996]. On dit qu'un système est ouvert lorsqu'il est en contact avec un 
environnement qui peut le transformer ou qu'il peut lui-même transformer. Un système 
ouvert a la capacité d'échanger de l'énergie, de la matière ou de l'information avec 
d'autres systèmes ou avec l'environnement. 
 
Les éléments d’un système peuvent être des concepts, et on peut parler dans ce cas d’un 
système conceptuel. Un système légal est un exemple de système conceptuel. Les 
éléments d’un système peuvent également être des objets, par exemple une voiture, 
composée de diverses parties mécaniques. Les éléments d’un système peuvent enfin être 
des sujets, ceux composant une communauté religieuse par exemple. Finalement, un 
système peut être composé de concepts, d’objets et de sujets, comme un système 
homme-machine qui contient les trois classes d’éléments. Un système est donc un 
ensemble d’entités vivantes ou non vivantes. Il faut remarquer qu’un système peut être 
composé d’autres systèmes, que l’on appelle sous-systèmes. Un système composé de 
sous-systèmes est aussi appelé Système Total (ou tout simplement «Système »). Au 
niveau ultime supérieur, le Système Intégral (ou « Supra-système ») est lui-même 
composé de tous les systèmes cités [Van Gigch, 1995]. 
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2.1.2 Système complexe  
 
On dit qu’un système est complexe [Checkland, 1984] quand : 
• il contient un grand nombre d’éléments, 
• il est sujet à de multiples inter-relations, 
• des attributs d’éléments sont non déterminés, 
• les interactions1 sont pauvrement organisées (comme exemple de complexité 
non organisé, il est possible de citer un gaz dégagé dans l’air ; à l’opposé, 
l’entreprise est un cas illustrant la complexité organisée).  
• le système évolue dans le temps, 
• les sous-systèmes ont un objectif propre, 
• le système est ouvert au milieu extérieur, 
• son comportement est probabiliste. 
Selon la définition de complexité énoncée par Checkland, on découvre aux premières 
places « le nombre d’éléments » et les « inter-relations multiples ». Ces caractéristiques 
des systèmes complexes sont souvent source de confusion quant à la conception de la 
complexité. Le célèbre modèle de la complexité de Boulding (1956) [Checkland, 1984] 
permet d’éclaircir ce point et de dégager une interprétation commune et robuste. 
 
Le modèle de la hiérarchie de la complexité de Boulding comme manifestation concrète 
des ambitions des pères de la Théorie General des Systèmes (TGS). 
 
Boulding propose un modèle pour rendre compte de la hiérarchie de la complexité 
apparaissant dans les phénomènes empiriques (voir tableau 2.1). Boulding traite les 
objets empiriques comme des systèmes complexes soumis à des lois d'organisation que 
son modèle tente de hiérarchiser selon leur niveau de complexité. Chaque niveau de 
complexité inclut celle relative aux niveaux inférieurs, à laquelle s'ajoutent des facteurs 
nouveaux de complexification. 
Le premier niveau de complexité est celui des structures statiques. Pour Boulding, c'est 
le niveau de la géographie et de l'anatomie de l'univers. Le deuxième niveau, celui des 
structures dynamiques, est caractérisé par des mouvements prévus et préprogrammés, 
donnant lieu à une certaine variété de comportements du système. Le niveau suivant est 
celui de la cybernétique, où apparaît l'information nécessaire au maintien d’un état 
prédéterminé d’équilibre des systèmes.  
Les systèmes ouverts, en contact avec un environnement qui peut les transformer ou 
qu'il peut lui-même transformer, constituent le quatrième niveau. C'est à ce niveau 
qu'apparaît la vie. Ici, l'autorégulation du système se fait par le biais de transactions 
(intrants et extrants) avec l’environnement. Cette autorégulation est accompagnée 
d'autoreproduction.  
                                                 
1 L'interaction : L’interaction fait ressortir les liens de dépendances existant à l'intérieur des différents 
composants d'un système. Cet aspect d'interaction et d'interdépendance est également applicable aux 
relations qui existent entre les systèmes et entre le système et l'environnement dans lequel il fonctionne.  
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Le niveau génético -sociétal qui suit, dont la planète est l'exemple suggéré par Boulding, 
est caractérisé par la division des tâches et, par conséquent, par la nécessité d'une 
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Le sixième niveau, celui de l'animal, est caractérisé par une mobilité accrue, un 
comportement téléologique (associé aux objectifs) et une capacité de connaissance de 
soi et de l'environnement. Les systèmes, à ce niveau, doivent être munis de récepteurs 
spécialisés pour capter et traiter une immense quantité d’information.  
Le niveau suivant, celui de l'humain, se distingue du précédent dans la mesure où la 
connaissance de soi et de son environnement se double d'une conscience de soi ou d'une 
autoréflexivité. En plus de connaître, l'humain sait qu'il connaît. C'est à ce niveau 
qu'apparaissent le langage et la capacité d'interpréter des symboles. Le niveau de 
l'organisation sociale, le huitième niveau, est celui où l'humain agit dans un 
environnement habité par d'autres humains. Il est non seulement un humain mais aussi 
un acteur social jouant un rôle. Son comportement en est d'autant complexifié. 
Enfin, le dernier niveau est qualifié par Boulding de transcendantal et ajouté à sa 
hiérarchie pour éviter les inconvénients d'une fermeture prématurée de son modèle. A 
l'examen du Tableau 2.1, il semble que, pour Boulding, la complexité de la structure des 
objets empiriques vienne des facteurs suivants : « […] variété des états que peuvent 
prendre les divers éléments constitutifs d'une structure, nécessité du maintien de 
l'équilibre, de la structure par codage et décodage de l’information, besoin d'interaction 
avec l'environnement coordination, mémorisation et communication par usage de 
symboles, autoréférentialité, prise en compte du rôle des acteurs, etc… » [Landry, 
1997]. 
 
Du modèle de Boulding, et notamment des niveaux supérieurs, on peut remarquer que 
ce n'est pas tant la multiplicité des composants, ni même la diversité de leurs inter-
relations, qui caractérisent la complexité d'un système : tant qu'ils sont pratiquement et 
exhaustivement dénombrables, on sera en présence d'un système compliqué (ou 
hypercompliqué) [Le Moigne, 1999], dont un dénombrement combinatoire pourrait 
permettre de décrire tous les comportements possibles (et par là de prédire son 
comportement effectif à chaque instant dès que la règle ou le programme qui les régit 
est connue). La question de savoir à quoi est due la complexité reste donc en suspens. 
 
 
2.1.3 Imprévisibilité et Complexité : la vision de Le Moigne  
 
J.L. Le Moigne [Le Moigne, 1999] dit que la notion de complexité implique celle 
d’imprévisibilité possible. Pour son observateur, un phénomène est complexe parce 
qu’il tient pour certain l’imprévisibilité potentielle des comportements : il ne postule pas 
un déterminisme latent qui permettrait à une « intelligence assez puissante », de prédire 
par calcul l’avenir de ce phénomène, fût-ce en probabilité. 
 
Il est difficile de déterminer si des phénomènes considérés comme imprévisibles 
actuellement sont ou ne sont pas totalement prévisibles par « une intelligence naturelle 
ou artificielle ». Une fois qu’un phénomène est prévisible, ce dernier, communément 
jugé comme étant complexe, ne devrait alors être tenu que pour compliqué, voire hyper-
compliqué peut- être... Mais étant certainement déterminé, il n’est plus complexe. 
 
C'est l'imprévisibilité potentielle des comportements d’un système, liée en particulier à 
la récursivité qui affecte le fonctionnement de ses composants, qui suscite des 
phénomènes d'émergence certes intelligibles (par exemple la synergie), mais non 
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toujours prévisibles. Les comportements observés parmi les systèmes vivants et les 
systèmes sociaux fournissent d'innombrables exemples de cette complexité [Checkland, 
1984]. 
 
J.L. Le Moigne ajoute dans La Modélisation des systèmes complexes [Le Moigne 
1999] : « Toute décision en situation complexe est une décision multicritères, et il existe 
a priori plusieurs (souvent beaucoup) solutions satisfaisantes à un problème de sélection 
multicritères. La multiplicité des critères de sélection est double : elle concerne à la fois 
les décisions elles-mêmes et les processus par lesquels elles sont élaborées et 
adoptées ». 
 
Revenant au modèle de Boulding et à la définition de système complexe citée par 
Checkland, il semble ne pas coïncider exactement avec Le Moigne. D’après ce dernier, 
les premiers niveaux de complexité de Boulding et la description de Checkland 
évoquant un grand nombre d’éléments et de multiples interrelations ne correspondent 
pas à un système complexe mais a un système compliqué. Selon cette optique, la 
complexité contient la complication. Il serait possible de développer une analyse plus 
profonde de cette affirmation, mais l’objectif de cette réflexion sur complexité et 
systèmes est la suivante : la possibilité de modéliser la complexité associé aux projets. 
Or le modèle de Boulding montre de nouveau que le niveau de complexité 
correspondant au projet est le niveau 8 « Organisation - Capacité de jouer un rôle / Le 
groupe ». A ce niveau, il y existe une coïncidence entre Boulding, Checkland et Le 
Moigne : tous parlent certainement de complexité. Par ailleurs, il est possible ajouter, 
pour mieux harmoniser cette analyse, que le système envisagé est en même temps 
complexe et compliqué. La nature de l’imprévisibilité dérive plus clairement du niveau 
précédent, « l’Humain » et sa « Conscience de soi et des autres », qui, comme cela est 
souligné par Checkland, a des objectifs propres et la capacité d'interpréter des symboles 
(complexité). La complication vient, elle, de considérer, entre autres, des humains 
« jouant des rôles» en tant que éléments du système. 
 
Ainsi les systèmes complexes organisés, sont le type de systèmes qui intéressent ces 
travaux. 
 
Pour arriver à comprendre un tel type de système, il faut arriver à « décoder » la 
complexité ou ce que Le Moigne appelle « l’intelligibilité du compliqué et complexe ». 
Décoder ne signifie pas dans ce cas de rendre prévisibles les phénomènes qu’on tient 
encore pour complexes dans les termes de Le Moigne, mais revient à gérer les multiples 
représentations que s’en construisent les acteurs concernés. 
 
L’intelligibilité n’excluant pas l’imprévisibilité, la complexité est alors une propriété 
attribuée délibérément par les acteurs aux modèles par lesquels ils se représentent les 
phénomènes qu’ils déclarent complexes. 
 
 
2.1.4 Vers la modélisation 
 
Pour J.L. Le Moigne [Le Moigne 1999], la Modélisation est l’action d’élaboration et de 
construction intentionnelle, par composition de symboles, de modèles susceptibles de 
rendre intelligible un phénomène perçu comme étant complexe. Ils permettent d’affiner 
le raisonnement de l’acteur projetant une intervention délibérée au sein du phénomène. 
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Ce raisonnement vise notamment à anticiper les conséquences de ces projets d’action 
possibles et complexes Pour autant, il est important d’admettre l’origine de la 
complexité modélisée. Elle est attribuée par l’auteur du modèle aux représentations qu’il 
se construit des phénomènes qu’il perçoit comme complexes.  
Mais pour modéliser, pour donner une intelligibilité aux phénomènes, quel est 
l’approche adéquate ? Quelle est la différence entre approche analytique ou 
synthétique ? Entre approche réductionniste ou expansionniste ? L’étude des approches 
de  modélisation permet d’envisager ces problématiques. 
 
 
2.2 Approches de modélisation 
 
La modélisation, nécessaire à la conception ou l’amélioration d’un système, est 
représentée par deux approches que John P. Van Gigch appelle «Paradigme2 de la 
science » (ou Méthode Scientifique) et « Paradigme de Systèmes » (Ou Approche 
systémique) [Van Gigch, 1995]. De manière similaire, Le Moigne les décrit 
respectivement comme «La Modélisation Analytique » et « La Modélisation 
Systémique » [Le Moigne, 1999]. Dans son ouvrage Redesigning the future, Russell 
Ackoff donne une présentation illustrative des origines de chaque approche, alors 
désignées comme « L’âge de la Machine » et « L’âge des Systèmes » [Ackoff, 1992]. 
 
2.2.1 L’âge de la Machine 
 
Cette période est comprise entre la fin de l’époque médiévale et le début de la 
Renaissance. Il s’agit des origines de la Méthode Scientifique. 
Au XVIIIème siècle, on cherchait à découvrir les « engrenages » selon lesquels la nature 
était censée fonctionner. Cette métaphore, inspirée directement de l'horlogerie (la 
nouvelle technologie de l'époque), détermina le qualificatif de "mécanique céleste" qui 
fut prêté à l'astronomie. C’est Descartes qui a parfaitement uni pour la première fois 
dans « Le Discours de la méthode » les trois domaines de l’esprit humain caractérisant 
cette époque: la philosophie, la religion et la science. 
 
La sortie de l’homme de la forme de pensée médiévale a caractérisé sa façon 
d’expliquer le monde connu alors : 
• Le « Mécanisme » : la compréhension des mécanismes régissant le 
comportement des objets, phénomènes et systèmes en général, se base sur la 
relation « cause et effet ». Il n’y a pas d’objectif associé. Tout se comporte 
comme des « automates », des machines, en suivant des « Instructions divines ». 
• Le « Réductionnisme » consiste à réduire l’objet d’étude à chacune des parties le 
composant pour les analyser. 
• La « Pensée Analytique » amène à s’expliquer et à connaître les « détails » de 
l’objet d’étude, une fois que ce dernier a été décomposé (réduit). 
 
Ces trois concepts caractérisent « l’âge de la Machine ». 
 
On ne s’intéressa à l’époque qu’aux systèmes physico-chimiques. La nature assemblait 
ses éléments (planètes, molécules...) dans des systèmes sans âme ni volonté propre. Ce 
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qui faisait la beauté d'un système, c'était les lois immuables qui régissaient son 
fonctionnement, la perfection avec lesquelles ses engrenages s'amalgamaient. Que 




Les insuffisances des modèles issues de l’âge de la Machine. 
 
En observant les origines de la science comme activité humaine [Checkland, 1984], la 
méthode scientifique s’attache pleinement décoder ce qu’elle veut connaître d’un 
système ou phénomène, et une fois réussie le décodage, à trouver le modèle qui le 
gouverne. Mais revenant à la différence entre complication et complexité, les modèles 
proposés par la méthode scientifique sont clairement appropriés pour des phénomènes 
prévisibles (compliqués). Il est difficile de « déterminer » le modèle gouvernant 
l’imprévisibilité des phénomènes, c’est-à-dire expliquant les systèmes compliqués et 
complexes à la fois, ou ceux qui sont simplement complexes. Les applications de cette 
méthode sur le terrain impliquent d’imposer des conditions particulières au phénomène 
analysé, pour trouver l’adaptation de la méthode au phénomène (cas de problèmes 
reproduits en laboratoire). Cette démarche consistant à imposer des conditions 
spécifiques correspond à ce que Le Moigne appelle « aggravation de la complexité par 
mutilation et non pas la résolution du problème considéré » [Le Moigne 1999]. Wilson 
renforce cette affirmation en ajoutant que « c’est la méthode qui doit s’ajuster au 
problème et pas le problème à la méthode » [Wilson, 1993]. L’aggravation évoquée par 
Le Moigne a pour origine l’omission de caractéristiques de la réalité, non 
nécessairement prévisibles mais provoquées par l’effet de l’environnement présent 
autour du phénomène. 
Ceci signifie qu’un paradigme, complémentaire à celui de la science, est nécessaire pour 
permettre d’apprendre de la situation, système ou phénomène complexe. Une fois 
reconnue la nature de ce paradigme, il est possible agir en portant une attention 
particulière aux caractéristiques des systèmes ouverts et aux phénomènes complexes 
(compliqués ou non). 
 
2.2.2 L’âge des Systèmes 
 
La deuxième guerre mondiale, générant le besoin de développer des techniques plus 
sophistiquées de planification et d’optimisation des opérations, a donné une impulsion 
nouvelle aux méthodes de recherche opérationnelle, ainsi qu’à la modélisation 
systémique comme source de compréhension des systèmes. Cette impulsion est à 
l’origine de la théorie des systèmes ouverts, puis des systèmes généraux.  
 
La biologie du vingtième siècle a engendré la forme systémique axée sur le vivant. La 
génération plus récente de pensée systémique "multipolaire" (ou « multicritère » selon 
Le Moigne), apparue vers 1970, est tournée vers les systèmes sociaux (Checkland, 
1984). 
 
Les systèmes biologiques, la cybernétique 
 
Depuis les années 1920-1930, une importante génération de pensée systémique est 
apparue. Le biologiste d'origine autrichienne, Ludwig von Bertanlaffy en est la figure de 
__________________________________________________________________________________________ 50
LGC, PSI-GI, ENSIACET  INP TOULOUSE  
 
Apport méthodologique à la conception et mise en œuvre des projets. 
_____________________________________________________________________________________ 
proue. Son étude des systèmes biologiques l'amena à formuler tout d'abord une Théorie 
des Systèmes Vivants, puis la Théorie Générale des Systèmes [Bertalanffy, 1956]. Bien 
loin de la mécanique céleste, Bertanlaffy s'intéressa aux systèmes biologiques : les 
cellules vivantes, les organismes multicellulaires, les écosystèmes, etc… Ces systèmes 
sont ouverts, ils échangent nourriture, eau, gaz, informations,… avec leur 
environnement. Ils s'auto-organisent de façon autonome, ils auto-régulent leur 
métabolisme, leur respiration. 
 
Ces systèmes sont caractérisés par l'homéostasie (le maintien, par le système, de 
conditions d'équilibre dans un environnement changeant, au moyen de la 
réalimentation). Leur finalité première est la survie. Ils sont caractérisés par une 
organisation hiérarchique (un système nerveux, par exemple) pour relayer les ordres du 
centre de commandement (le cerveau). Ils ont besoin de feed-back (retour 
d’information) et donnent naissance à des propriétés émergentes3. Ces dernières ne sont 
pas réductibles aux composants chimiques ou physiques du système. 
A l’opposé des trois concepts intrinsèques à « l’âge de la Machine » (La Pensée 
Analytique, le réductionnisme et le Mécanisme), « L’âge des Systèmes » se caractérise 
par [Ackoff, 1992] : 
 
• La pensée Synthétique : elle explique le comportement de « L’ensemble » (« Le 
Tout ») par la compréhension du rôle que tel « ensemble » joue dans « Le grand 
ensemble » auquel il appartient. L’approche systémique ne s’attache pas seulement à 
connaître l’utilité associé au comportement de chacune des parties d’un système, mais 
elle fait aussi l’hypothèse que l’accumulation des comportements de tous ces éléments 
dissimule des propriétés de comportement exclusives du grand ensemble. 
• L’expansionnisme : la doctrine de l’expansionnisme repose sur le fait que tout 
élément du monde fait partie d’un ensemble plus grand (« Un tout »), et que les parties 
d’un tel ensemble sont associées en même temps entre elles et avec le grand ensemble. 
Selon la perspective de la pensée expansionniste, la compréhension complète d’un 
phénomène est impossible et l’investigation devient un processus interminable.  
• La téléologie : « Science des processus de finalisation ». Cette notion explique 
que les systèmes, en fonctionnant et en se transformant, en se formant des 
représentations de leurs comportements (informés, et par là-même, informant), 
élaborent en permanence leurs propres processus de finalisation. Ce perspective peut 
être abordé pour revenir au cas des systèmes automatiques [Weydert, 2004], 
(caractéristique  de "goal seeking" [Senge, 1990]). 
La cybernétique [Wiener, 1948], mère nourricière de l'informatique, est proche de la 
Théorie Générale des Systèmes. C’est grâce à elle que furent inventés l’informatique, la 
automatique, la robotique, etc… Cette science et technique des systèmes est capable 
d'autorégulation programmée grâce à des processus de réception et de traitement de 
l'information, et à des boucles de rétroaction. 
 
Cette vision systémique a inspiré aux organisations la plupart de leurs structures : 
systèmes hiérarchiques, systèmes d'information, centralisation des décisions, volonté 
farouche de survie dans un environnement présupposé hostile… 
                                                 
3 Propriété émergente : propriété nouvelle et non triviale (c'est-à-dire non dérivable d'une série d'axiomes 
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Les systèmes sociaux 
 
Jusqu’aux années 1970, la systémique présupposa l'existence « objective » (téléologie) 
des systèmes. Le chercheur, le scientifique ou le manager ne feraient que constater des 
propriétés du réel ou « Monde réel » [Chekcland, 1984]. 
L’étude des systèmes sociaux a ajouté une nouvelle vision des systèmes. Le système 
n'est plus en dehors de soi, mais dans la conscience (les « modèles ») de l'observateur. 
Le système est une « carte mentale systémique » dont se sert l'observateur pour essayer 
de comprendre la réalité. Ce petit changement de perspective a de grandes 
conséquences. Il faut s’intéresser aux constructions mentales propres à la psychologie 
des personnes. 
Cette vision systémique a été développée par des chercheurs anglo-saxons (Peter 
Checkland notamment) à compter des années 1970. Ceux-ci sont à l'origine d'une 
nouvelle approche et de nouveaux outils plus spécifiquement adaptés aux systèmes 
sociaux : entreprises, organisations, équipes, mais aussi familles, systèmes politiques, 
etc… Leurs contributions ont été mises à l'épreuve de projets à grande échelle et de 
nombreuses applications organisationnelles. Peter Senge [Senge, 1990] s’en est 
partiellement inspiré dans son ouvrage La cinquième discipline, qui s’intéresse de 
l’étude de l’influence de la structure des systèmes sociaux et des éléments de 
l’environnement sur  l’individu. 
Les systèmes sociaux sont multipolaires (« multicritères » selon Le Moigne), c'est-à-
dire qu'ils comportent plusieurs centres de décision, disposant chacun d'intentions, 
d'enjeux et de moyens d'action propres. Ceux-ci n’échangent pas que des informations 
et de la matière, mais aussi la signification qu’ils accordent aux événements. Ils ne sont 




2.2.3 Modélisation des Systèmes 
 
Par ailleurs, d’après l’analyse de Van Gigch [Van Gigch, 1995], deux méthodes de 
changement reflètent, au niveau de l’étude des systèmes contemporains (systèmes 
associés à l’activité de l’homme : industriel, économique, etc.), les mêmes 
caractéristiques que son Paradigme de base : 
 
• « L’Amélioration des systèmes » issue du « Paradigme de la Science ». 
• « La Conception des systèmes » issue du « Paradigme des Systèmes». 
 
Ces méthodes fournissent un exemple clair de ce qu’implique l’utilisation de l’un ou 




L’amélioration des Systèmes. 
 
L’amélioration des systèmes signifie la transformation ou le changement qui conduit au 
système au plus proche de son fonctionnement standard ou condition normale 
d’opération. L’amélioration des systèmes permet de s’assurer qu’un ou plusieurs 
systèmes fonctionnent selon les expectatives. Ceci revient à dire que le dessein a été 
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implanté et établi. Dans ce contexte, l’amélioration du système consiste à concevoir les 
causes des déviations par rapport aux normes opérantes établies, ou à chercher ce qu’il 
est nécessaire de faire pour amener le système à donner de meilleurs résultats – c’est-à-
dire qui se rapprochent de l’accomplissement du dessein. Comme auparavant, la 
conception du dessein n’est pas contestable. Les problèmes particuliers à résoudre sont : 
 
1. Le système ne satisfait pas les objectifs établis. 
2. Le système ne fournis pas les résultats annoncés. 
3. Le système ne fonctionne pas tel que cela avait été planifié originellement. 
 
L’amélioration des systèmes, en tant que méthodologie de changement, est caractérisée 
par les étapes suivantes : 
 
1. Le problème est défini et les systèmes et sous-systèmes impliqués sont identifiés. 
2. Les états, conditions ou comportements actuels du système sont déterminés par 
observation. 
3. Les conditions réelles et les conditions attendues sont comparées de manière à 
déterminer le degré de déviation. 
4. L’hypothèse sur les raisons d’une telle déviation est émise en considérant seulement 
l’intérieur des limites du système à analyser (sous-systèmes composants). 
5. Des conclusions basées sur les faits connus sont obtenues, au moyen d’un processus 
de déduction. Le « problème principal » est séparé en sous problèmes en utilisant un 
processus de réduction. 
 
Les étapes précédentes sont fondées sur une longue tradition de recherche scientifique, 
une tradition qui particulièrement propre aux Sciences Physiques. Dans ce contexte, 
l’amélioration des Systèmes agit par Introspection : on va vers l’intérieur du système et 
vers les éléments le composant, et on conclut que la solution aux problèmes relatifs au 
système se trouve à l’intérieur de ses limites. 
 
L’amélioration des systèmes est focalisée strictement sur les problèmes d’opération. On 
considère que le mauvais fonctionnement est provoqué par des défauts de contenu ou de 
substance et attribuable à des causes spécifiques. La fonctionnalité, le propos, la 




La conception des Systèmes 
 
De la même manière qu’une vision différente de celle du « Paradigme de la science » 
est représentée par « l’amélioration des systèmes », « la conception des systèmes » est 
caractérisée par les particularités suivantes : 
 
1. Le problème à analyser est défini en relation avec les systèmes supérieurs, ou 
systèmes auxquels appartient le système analysé. Les systèmes sont liés par des 
caractéristiques partagées, associées aux objectifs. 
2. Généralement, les objectifs du système ne sont pas établis au regard des sous-
systèmes que le composent, mais bien en relation avec les systèmes supérieurs 
dont le système fait partie. 
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3. Les conceptions actuelles doivent être évaluées en termes de coûts d’opportunité 
ou degré de divergence entre système et dessein optimal. 
4. Le dessein optimal ne peut pas se trouver par similitude avec les formes 
actuelles adoptées. Ce dessein implique la planification, l’évaluation, et 
l’implantation de nouvelles alternatives, qui puissent offrir des propositions 
innovantes et créatives pour le système total. 
5. La «conception de systèmes », tout comme le « Paradigme des systèmes », 
implique un processus de pensée par induction et synthèse. Un tel processus 
diffère de ceux de déduction et réduction utilisés pour obtenir « l’amélioration 
des systèmes », basé sur « Paradigme de la science » (voir table 2.2). 
6. La planification est conçue comme un processus pour lequel le planificateur 
acquiert le rôle de leader et non de suiveur.  
 
La conception des systèmes fait appel à une compréhension accrue du système en 
relation avec les systèmes supérieurs avec lesquels il est lui-même associé : il utilise une 
perspective «d’extrospection ». 
 
La table 2.2 présente un résumé des caractéristiques de « l’Amélioration des Systèmes » 
en comparaison avec la méthode de « Conception des Systèmes », produit de « L’âge 
des Systèmes ». 
 
 Amélioration des Systèmes 
  
Conception des Systèmes 
Conditions du système La conception est 
implémentée 
La conception est 
questionnée 
Intérêt  Substance 
Contenu 
Cause 
Structure et processus 
Méthode 
Propos et fonction 
Paradigme Analyse des systèmes et 
sous systèmes composants 
(La méthode analytique ou 
paradigme de la Science).  
Conception du Système 
global (L’approche 




Déduction et réduction. Induction et synthèse.  
Résultat Amélioration du système 
existant. 
Optimisation du système 
global. 
Méthode Détermination des causes 
de la déviation entre 
l’opération souhaitée et 
l’opération réelle (Coûts 
directs). 
Détermination de la 
différence entre la 
conception réelle et la 
conception optimale (coûts 
d’opportunité).  
Accentuation Explication des déviations 
du passé. 
Prédiction des résultats 
futurs.  
Perspective Introspective : depuis le 
système vers son intérieur. 
D’extrospection : depuis le 
système vers l’extérieur. 
Rôle du planificateur  Adhérent : satisfaire les 
tendances régnantes. 
Leader : influencer les 
tendances et les modifier. 
 
Tableau 2. 2 Cadre comparatif entre « L’amélioration des systèmes » et la « Conception des 
Systèmes » (selon Van Gigch) 
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2.3 L’Approche Systémique 
 
2.3.1 Evolution de l’approche Systémique 
 
Son expérience de biologiste a permis à Bertalanffy d’identifier à travers le concept de 
« système ouvert » diverses caractéristiques des systèmes vivants (plantes et animaux). 
Ces caractéristiques ont été transposées en tant qu’« isomorphismes »4 à d’autres 
systèmes. Bertalanffy en est arrivé à considérer l'univers comme système. Il s’est en 
outre servi de la généralité et de la transférabilité pour modéliser la réalité. 
En collaboration avec Boulding, Gerard et Rapoport, Bertalanffy fonde, en 1954, la 
« Société pour l'Étude des Systèmes Généraux » [Landry, 1997]. Parmi ses objectifs 
figurent :  
La recherche de l'isomorphisme des concepts, des lois et des modèles dans 
différents domaines, et la facilitation de leur transfert d'un domaine à l'autre. 
La promotion de l'unité de la science en améliorant la communication entre les 
spécialistes (ce point a notamment été inspiré de la cybernétique de Wiener). 
 
Ainsi la Théorie Générale des Systèmes a engendré le développement, entre autres, 
d’une doctrine sur les limitations des systèmes physiques conventionnels ne traitant 
qu’avec des systèmes fermés, et sur leur besoin de considérer aussi les effets de 
l’environnement. Elle identifie la nécessité qu’a le système de se procurer de 
l’information sur son environnement pour maintenir ses propriétés, survivre 
(néguentropie) et atteindre ses objectifs (téléologie). Elle attire notre attention sur le fait 
que le travail de Bertalanffy [Bertalanffy, 1956] inclut une réflexion orienté vers 
l’organisation, la société et l’homme en tant qu’individu, puisque tous sont des éléments 
présents dans un projet. 
 
La modélisation systémique s’appuie, pour représenter un système, sur l’outil connu 
comme « boîte noire ». Comme cela a déjà été cité, l'organisation du système peut être 
détaillée en termes de sous-systèmes jusqu'au niveau d’intérêt (le système), qui est 
considéré comme une boîte noire. C'est une partie du système dont l'observateur ignore 
volontairement le fonctionnement interne pour n'appréhender que ses intrants et 
extrants. Chaque niveau, sous-système ou élément, reçoit des flux qu'il transforme et 
produit des résultats en sortie (transformation). Au travers du fonctionnement du 
système apparaissent les mécanismes de régulation amenant ce dernier à rester dans ses 







                                                 
4Phénomènes de nature différente mais de forme ou structure similaire. 
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Ainsi, l’Approche systémique s’occupe de la compréhension des mécanismes qui 
gouvernent les systèmes pour révéler la configuration spécifique de ceux-ci. Elle ne 
consiste pas à considérer de manière systématique une organisation au travers des 
modèles mais, au contraire, à faire émerger le modèle spécifique de cette organisation 
suivant la logique des systèmes. Pour Lapointe, l'approche systémique propose une 
démarche rigoureuse, qui correspond à un méta-modèle et non à des modèles ou des 
méthodes [Lapointe, 1991]. Elle est considérée non seulement comme une discipline 
d’intégration mais aussi comme un « paradigme d’apprentissage » [Paucar, 2003]. 
 
Landry présente sur la Figure 2.2 un diagramme de Schoderbek expliquant comment les 
sciences naturelles, physiques ou sciences sociales se sont progressivement 
décloisonnées pour aboutir à ce qu’il appelle « les sciences systémiques ». Ces dernières 
auraient, à leur tour, donné naissance à l’approche systémique via les développements 
de la TGS et de la cybernétique. Les sciences systémiques sont vues comme à l’origine 
à la fois de la biophysique, de la biochimie et de la psychologie sociale. De la même 
manière, les concepts et les modèles de la TGS et de la cybernétique à l'origine de 
l'approche systémique auraient influencé le champ de la gestion, entendu ici dans un 
sens très général et englobant les domaines des systèmes sociaux, des théories des 
organisations, de la recherche opérationnelle, de la science de la gestion, de l'analyse de 
systèmes, de la dynamique industrielle et, enfin, du management cybernétique. En 
somme, les sciences systémiques, résultat d'une tendance à l'interdisciplinarité dans les 
sciences et de l'influence de la théorie du système ouvert, auraient finalement favorisé 
l'émergence d'approches dites systémiques. Celles-ci devaient permettre à leur tour de 
s'attaquer à des problèmes à portée sociale plus concrète [Landry, 1997]. 
 
Intrants  Transformation Extrants
Rétroaction
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A- SCIENCES 






Figure 2. 2 Les origines et le développement du mouvement interdisciplinaire en sciences 
selon Schoderbek [Landry, 1997] 
 
 
Il est trivial d’identifier l’approche Systémique comme un outil qui permet de gérer la 
complexité. Par la suite, une démarche conduira à se focaliser sur le type de systèmes 
qui sont le centre d’intérêt de cette étude. 
 
 
Typologie des Systèmes 
 
Le Tableau 2.1 de la hiérarchie de la complexité selon Boulding fournit un point de 
départ à l’analyse suivante. Il a déjà été dit que la nature de la complexité d’un projet se 
situe entre les niveaux 7 et 8 (Système humain et organisation sociale). A ce sujet, 
divers auteurs ont classé les caractéristiques associées  aux  systèmes de cette nature 
(particulièrement dans le niveau 8 où nous trouvons les projets).  
 
La classification de Jordan permet d’établir une correspondance entre les niveaux 7 et 8 
de Boulding avec des systèmes fonctionnels (« dynamique », qui change au cours du 
temps), avec finalité, organismiques (Liens -connections denses). 
 
 
Les sciences systémiques : 
 
Représentent un changement dans le 
climat intellectuel résultant vers un 
nouveau cadre de Référence 
concernant la conception des 
phénomènes physiques et sociaux  
comme des Systèmes, i.e. des 
complexités caractérisées par: 
•Une organisation, 
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John Van Gigch [Van Gigch, 1995] présente lui aussi une classification des types de 
systèmes d’après différents critères. Les mêmes niveaux 7 et 8 de Boulding pourraient 
ainsi être associés avec des systèmes ouverts, avec finalité, concret, qui font preuve 
d’une complexité organisée (on rappelle que la complexité d’après Van Gigch n’est pas 
associée à l’imprédictibilité du système mais à la quantité d’éléments en faisant partie). 
Le terme « organisée » fait référence à la structure et aux fonctions des composants, 
envisageant la finalité du système. 
 
Pour sa part, Peter Checkland présente quatre types de systèmes parmi lesquels un seul 
type peut être mis en relation avec le niveau 8 de Boulding: les Systèmes sociaux. Ce 




La table suivante illustre cette correspondance : 
 
 
Boulding Jordan Van Gigch Checkland 
Niveau 7 Humain Système 
fonctionnel, 





Niveau 8 Organisation 
Sociale 







Tableau 2. 3 Table comparative des Typologies des systèmes en correspondance avec les niveaux 7 




Il existe cependant, selon Checkland, une classification au niveau supérieur, au-delà des 
Systèmes Sociaux identifiés avec le niveau 8 de Boulding. Mais pour mieux clarifier 




1. Systèmes Naturels : ce sont des systèmes au sein desquels l’homme n’est pas 
intervenu (une forêt, un lac, la pluie,…). 
 
2. Systèmes Conçus (« Designed Systems ») : systèmes construits, physiques ou 
abstraits. C’est un type de systèmes développé par l’homme (une machine, un 
pont,…). 
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4. Systèmes d’Activité Humaine (SAH) : finalement, ce système est composé d’un 
système d’activités (système conçu) et d’un système de relations (système 
social). «  Le concept de système d'activités humaines est très différent de ceux 
de systèmes naturels ou encore de systèmes conçus ou construits par l'homme 
(physiques ou abstraits). Ces derniers, lorsqu'ils se manifestent “ne peuvent être 
autre chose que ce qu'ils sont”. Par contre, les systèmes d'activités humaines sont 
le résultat des interprétations et des perceptions des acteurs humains qui sont 
libres de leur attribuer le sens qu'ils y découvrent. II n’y aura donc jamais qu’une 
seule et unique interprétation ou description vérifiable d’un système d'activités 
humaines mais, toujours un ensemble d’interprétations possibles toutes valides 
en regard des visions du monde ou “ Weltanschauung ”, des intervenants en 
présence » [Checkland, 1984]. 
 
Bien que, comme cela a déjà été dit, le niveau 8 de Bolding décrive l’organisation 
sociale comme impliquant la complexité associée aux projets, Checkland ajoute un 
degré supérieur de précision. Le système social d’une entreprise ou d’un projet est 
mélangé avec des systèmes conçus. Ces systèmes conçus ne présentent pas de 
complexité mais de la complication. Dans ce cas, la complication et  la complexité son 
présentes. 
 
Dans le dernier type de système présenté par Checkland, les caractéristiques propres à 
l’activité de la gestion des projets peuvent être reconnues : planification des tâches 
associés, ou interaction des éléments impliqués en tant qu’individus sociaux. Il peut être 
intéressant d’explorer plus profondément la nature d’un tel type de systèmes. 
Reconnaître quelles sont les caractéristiques, déjà identifiées, d'un système d'activité 
humaine, est une manière de faciliter la compréhension d’un projet. 
 
L’approche Systèmes et la « science de la gestion » 
Il est intéressant, au vu du tableau 2.4, d’observer comment Alberto Paucar [Paucar, 
2003] situe les apports (théories et méthodes) de l’approche systémique. Il montre 
comment, en cherchant les manières « d’optimiser » les systèmes physiques (Paradigme 
d’optimisation), les aspects relatifs à l’action des personnes qui utilisent ces systèmes 
physiques se révèlent d’un impact déterminant sur la performance finale du système. 
Les systèmes d’activité humaine (SAH) décrits précédemment appartiennent à un type 
de systèmes qui ne peuvent pas être « optimisés » mais plutôt administrés (managed). 
Les outils méthodologiques et théoriques qui envisagent la gestion de tels systèmes, 
aussi connus comme faisant partie de la « Science de la gestion », reposent sur un 
paradigme d’apprentissage. Apprendre d’une situation permet d’agir d’une manière plus 
adéquate, en s’aidant également des théories et outils appropriés pour faire face à une 
situation particulière. Paucar place au centre du paradigme de l’apprentissage la 
Méthodologie des Systèmes Souples (MSS), la considérant comme capable de faire face 
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Méthodes / Méthodologies Développements théoriques Influence principale   Influence Indirecte  
 
Tableau 2. 4 L’approche systémique 1940/50-1990. Développement des méthodologies de la Science 
de la gestion : influence principale et indirecte [Paucar, 2004]. 
 
 
2.3.2 L’approche Système et les Systèmes d’Activité Humaine (SAH) 
 
 
Les SAH reflètent l'ensemble des activités effectuées par des individus qui les 
conçoivent, les choisissent et les organisent en vue d’atteindre leurs objectifs. Ces 
activités intègrent des systèmes naturels, des systèmes physiques conçus, ainsi que les 
conceptions et les théories que les individus formulent à propos de ces activités. Les 
SAH regroupent les organisations humaines, allant des familles aux organisations et 
communautés de taille et de complexité diverses telles que les entreprises, les nations, 
les associations régionales ou internationales et le système global de l'Humanité. 
Souvent qualifiés de systèmes souples, les SAH sont sujets aux perceptions, espérances, 
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Définition des Systèmes d’Activité Humaine 
 
En parlant des organisations5, Brian Wilson [Wilson, 1993] explique que même deux 
entreprises dans la même ligne d’affaires et aux dimensions similaires seront 
différentes, caractérisées par leur « unicité ». L’explication de cette affirmation tient aux 
personnes qui font partie d’une telle organisation et qui font la particularité de cette 
dernière. Ces individus feront partie de générations différentes, auront des histoires de 
comportement différentes, comme des cultures résultantes. Il est très peu probable que 
de telles caractéristiques puissent se répéter ailleurs. 
 
Ainsi, en évoquant la résolution générale d’un problème, une solution qui peut être 
appropriée pour une entreprise A sera très probablement peu adaptée à une entreprise B. 
Il est malheureux qu’un nombre important de managers ignore cette caractéristique 
culturelle quand ils tentent d’améliorer la performance de leur propre organisation. Le 
« Benchmarking » est une tendance moderne pour établir les « meilleures  pratiques» 
(Best practices) et les entreprises cherchent à les implanter sans se poser la question de 
ce que « meilleur » (best) peut signifier pour sa propre organisation. 
 
Si toutes les entreprises ou organisations sont uniques, qu’ont-elles alors en commun ? 
L’hypothèse systémique de base est la suivante : Tout ce qui faite partie de la nature de 
l’organisation repose sur l’hypothèse que les individus en son sein effectuent des 
activités intentionnelles. Ces derniers peuvent bien poursuivre des propos différents, 
mais ils n’agissent certainement pas au hasard. 
 
Les activités intentionnelles représentent donc une caractéristique commune de toutes 
les organisations. Si l’objectif peut être cerné, alors une description de ce que 
l’organisation doit faire pour atteindre un tel objectif peut être définie. Pourtant, ces 
simples définitions d’objectifs ne sont pas une description de l’organisation du monde 
réel, il s’agit plutôt de la description d’une perception particulière du monde réel. Il est 
donc plus approprié de considérer les définitions et les modèles résultants comme un 
concept pertinent de l’entreprise, qui peut être utilisé pour réfléchir sur l’organisation. 
Dans le langage de l’approche systémique, de tels concepts sont appelés Systèmes 
d’Activité Humaine (SAH). Ils sont désignés comme systèmes parce qu’ils représentent 
un groupe d’activités intentionnelles avec des relations (logiques) entre elles. Les 
activités, en principe, pourraient être effectuées par des ressources humaines si le 
système était placé dans la réalité. Checkland appelle alors « holons »6 les constructions 






                                                
 
 
5 Organisation: deux ou plusieurs personnes qui travaillent d’une façon structurée pour atteindre un but 
commun. Une entreprise est considérée une organisation [Stoner, 1996]. 
6 Holon : un « Tout » qui a des propriétés émergentes, une structure hiérarchique et processus de 
communication et contrôle, qui lui permettent de survivre dans un environnement changeant [Checkland, 
2001]. 
   Holistique : désigne la manière de considérer globalement une totalité au lieu de la considérer comme 
un assemblage de parties. Le postulat est que le tout a des propriétés irréductibles à la somme des 
propriétés de ses parties. 
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Une définition usuelle du paradigme systémique est que « le tout » est plus que la 
somme de ses parties. Si le concept de système était simplement un ensemble d'activités 
intentionnelles ce serait un agrégat puisque « le tout » égalerait la somme de ses parties. 
L'ensemble devient un système par l'inclusion des relations entre les parties. Le groupe 
des activités, auquel s’ajoutent les relations entre eux, génère ce qui est connu comme 
propriété émergente. Ainsi un système peut être défini par sa propriété émergente et cela 
inclus les SAH. Par rapport à un système dur7, la propriété émergente devient la 
spécification de l’objectif ou spécification de conception de tout SAH.  
 
Si, et seulement si, un système d'activité humaine a lieu dans une organisation 
particulière, le système d'activités peut être utilisé pour définir « QUOI ?» faire pour 
atteindre le but, mais c'est le système social qui définit « COMMENT ? » on peut mettre 
en œuvre ce changement et s'il est ou non acceptable. Un aspect caractéristique de la 
partie sociale du système, est que les objectifs affichés par l’entreprise ne sont pas 
toujours entièrement partagés à tous les niveaux de l’organisation. 
 
 
Les perceptions associées aux SAH. 
 
Les SAH se manifestent à travers des perceptions des acteurs impliqués et il est rare 
d’aboutir à une conception ou à une définition de ces systèmes, ou bien à une 
problématique les concernant, qui puisse faire consensus. 
Dans les SAH, on retrouve une diversité de conceptions, de perspectives et de points de 
vue tous aussi valides les uns que les autres, puisqu'ils sont fonction des 
“ Weltanschauung ” ou visions du monde particulières de chacun des acteurs impliqués. 
L'identification d'une classe de systèmes d'activité humaine ainsi définie apporte l'idée 
que les objets sont généralement tributaires d'interprétations par les individus et sont 
porteurs d’un sens qui sont loin d'être homogène [Kim, 2003]. 
 
Checkland explique que le monde est perçu à travers le filtre des idées internes propres 
à chaque individu, mais la source de ces idées est aussi le monde perçu de l’extérieur. 
Ceci revient à dire que le monde est constamment interprété en utilisant des idées dont il 
est lui-même la source originale. Ce processus de création mutuelle est présenté dans la 
Figure 
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7 Associés aux problèmes bien définis. Le coté « dur » de l’approche systémique est représenté par la 
recherche opérationnelle. Par exemple, si un modèle de simulation d’un processus de production est 
produit selon à un langage de modélisation orienté vers les mathématiques, il peut être validé par la 
simple comparaison des résultats offerts par le modèle, résultant de l’introduction d’une demande 
déterminée, et les résultats offerts par le processus réel avec une demande similaire [Wilson, 2001]. En 
parlant de modélisation des systèmes durs, on peut parler de solutions « optimales ». En revanche, pour 
les Systèmes « mous »  ou « souples » (tels que le SAH), on parle plutôt de solutions « adéquates ». 
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Figure 2. 3 Le monde interprété en utilisant des idées dont la source original est le monde perçu lui-
même [Checkland, 2001]. 
 
 
Tous les êtres humains effectuent ce processus chaque jour, habituellement de manière 
inconsciente. Mais en rajoutant maintenant l’idée, associée à la nature humaine, 
permettant aux individus de penser consciemment à leur propre processus mental, on 
aboutit à la Figure 2.4 dans laquelle les idées (X dans l’illustration) sont utilisées avec 





Figure 2. 4 Modèle étendu sur le monde interprété en utilisant des idées dont la source original est 
le monde perçu même  [Checkland, 2001]. 
 
 
L’approche systémique propose une autre vison, comme cela est mis en évidence par la 
Figure 2.5. Elle est basée sur l’utilisation du concept de « holons » [Checkland, 2001]. 
Ces holons peuvent être comparés, au monde perçu pour en tirer un apprentissage. A 
l’intérieur du mouvement des systèmes, deux écoles complémentaires existent : celle 
qui considère le monde comme composé de « Holons » (holonique) (c’est l’approche 
des systèmes Durs, associée aux problèmes bien définis) et celle qui crée un processus 




« X » Méthodologie (M) utilisée pour penser à l’objectif du Monde  
Rendre 
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problèmes mal structurés). Checkland présente la Méthodologie des Systèmes Souples 
comme un processus cyclique d’enquête qui utilise dans ses processus les « Holons » 
(les modèles des SAH sont reconnus comme holons par Checkland et d’autres auteurs, 




Figure 2. 5 Modèle étendu sur le monde interprété en utilisant les« holons » comme une idée qui 
sera a la fois utilisée pour une méthodologie (M) comme un processus cyclique d’enquête 
[Checkland, 1999]. 
 
Il n’est donc pas trivial de reconnaître l'importance et/ou les implications de l’adoption 
d’une position particulière par rapport à une problématique donnée. Ce sont précisément 
les membres de l’organisation impliqués dans le problème, et non les modeleurs (ex. 
Consultants), qui expriment les particularités des objectifs et leurs visions implicites 
propres (W = Weltanschauung) [Checkland, 1984]. 
 
 
La méthodologie des systèmes souples 
 
La Méthodologie des Systèmes Souples (Soft Systems methodology) permet de 
structurer le traitement de situations problématiques dans lesquelles coexistent de fortes 
composantes sociales, politiques et humaines. Elle s’appuie sur une approche 
systémique dans sa façon d’aborder le monde réel : les modèles de Systèmes d’Activités 
Humaines (SAH) sont utilisés comme des outils pour structurer et explorer la situation 
problématique [Checkland, 2001] (Cette Méthodologie sera présentée de façon détaillée 
dans le chapitre suivant (section 3.2.2)). 
Dans le cadre de ces travaux, nous considérons le projet comme un Système d’Activités 
Humaines [Wilson, 1990], système ouvert qui peut être décrit par un objectif, des 
mesures de performance, des mécanismes de contrôle et de prise de décision, des 
ressources physiques et humaines. Ceci permet d’étudier les relations du système-projet 
et de ses sous-systèmes avec leurs environnements respectifs et de considérer le 
problème dans sa globalité, en étudiant les perspectives des différentes parties 
prenantes. Le projet est alors représenté par un SAH correspondant à la perspective de 
l’entreprise. Sa confrontation avec les autres modèles de SAH permet de définir les 
actions à entreprendre. Ainsi, l’utilisation conjointe de la méthodologie des systèmes 
souples et de la gestion de projets guide la démarche de l’entreprise en garantissant la 





Utilisée pour “Holon” 
Méthodologie (M) utilisée 
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2.4 Le Projet, un système complexe. 
  
2.4.1 Le projet et sa complexité 
 
Reprenant le Tableau 2.3, le projet peut être défini comme un système complexe 
évoluant au cours du temps (fonctionnel dynamique), avec un objectif, des connexions 
denses (organismique) et une ouverture sur l'environnement au travers duquel 
interagissent le système social et des systèmes physiques conçus. 
Les projets étant fortement sujet au hasard, leur développement est rendu difficile à 
prévoir avec précision (complexité). 
 
Selon Perrier [Perrier, 2000], deux causes essentielles de complexité des projets peuvent 
être soulignées : 
• Le temps. L'état du projet n'est jamais identique à ce qu'il était l'instant 
précédent. En évoluant, le projet modifie son environnement et l'évolution de 
cet environnement l'influence à son tour. 
• Les acteurs. 
 
Outre les deux causes de complexité des projets citées par Perrier, l’environnement 
constituant le cadre dans lequel le projet se déroule doit être envisagé, puisque il s’agit 
d’un système ouvert. Ainsi, Perrier parle de l’action de l’environnement qui agit en 
réponse à l’action du projet dans le temps. Il existe toujours une imprévisibilité relative 
aux actions de l’environnement sur le projet. En effet, certaines actions de 
l’environnement ne correspondent pas simplement à sa réponse aux actions du projet 
(i.e. les effets d’origines d’une crise économique ou sociale dans le pays où le projet se 
déroule). 
 
Le projet est bien un système complexe. Mais comme cela a déjà été mentionné, l’un 
des prémices de l’approche systémique traite de la compréhension des mécanismes qui 
gouvernent les systèmes pour révéler la configuration spécifique d’un système et faire 
émerger le modèle spécifique de cette organisation (à spécifier : le projet) suivant la 
logique des systèmes. 
2.4.2 Le système projet  
 
Appliquées aux projets, les approches systèmique (analyse des systèmes, ingénierie 
système) ont permis, dès les années 1960, de développer plusieurs concepts modernes 
de la gestion de projets [Yeo, 1993]. Les difficultés rencontrées par ces approches face 
aux problèmes non structurés ont entraîné une évolution vers les aspects « souples » 
[Checkland, 2001]. En termes de projet, il s’agit de s’intéresser à l’environnement de ce 
dernier. Ceci amène à des considérations non uniquement techniques, mais aussi à 
envisager les impacts de cet environnement sur le projet et la manière de les gérer. 
 
Dans une vision systémique du projet, Perrier présente une vision du « système projet 
comme un ensemble de trois systèmes : « un système à réaliser » qui, au cours du 
temps, se transformera en système réalisé grâce à l'ensemble des processus décrits dans 
« un système réalisant », et qui sont mis en place et obtenus par le « système des 
acteurs ». Cet ensemble peut être fortement couplé à un environnement influent et 
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influencé. Le système à réaliser pourra être complexe mais, dans la plupart des cas, il est 
juste compliqué. Par contre, le système réalisant et le système des acteurs seront 














Figure 2. 6 Le système « projet » et sa complexité d’après Perier, 2000. 
 
 
Au vu de la Figure 2.6, il découle qu’en suivant la logique des systèmes, Perrier a fait 
émerger un modèle spécifique du projet. Mais le travail est loin d’être terminé. Pour 
atteindre les objectifs de cette étude, il semble également nécessaire, en se basant sur le 
modèle de système projet de Perrier, de passer de ce qui peut être appelé un modèle 
descriptif de la structure systémique du projet à la création d’un outil méthodologique 
de gestion des projets.  
 
L’identification faite du projet comme un Système d’Activités Humaines [Wilson, 
1990] permet d’étudier les relations du système-projet et de ses sous-systèmes avec 
leurs environnements respectifs. 
La Méthodologie des Systèmes Souples présentée plus haut permet de structurer le 
traitement de situations problématiques au sein desquelles cohabitent de fortes 
composantes sociales, politiques et humaines, à l’origine de la complexité chez les 
projets. Elle s’appuie sur une approche systémique dans sa façon d’aborder le monde 
réel : les modèles de Systèmes d’Activités Humaines sont utilisés comme des outils 
pour structurer et explorer la situation problématique [Checkland, 2001]. 
Il paraît alors primordial d’évaluer la possibilité que cette méthodologie, issue de 
l’approche systémique, puisse contribuer à la modélisation et à la gestion 
méthodologique des projets, en étudiant les perspectives des différentes parties 
prenantes et les considérations de l’environnement. Mais, comme cela a été évoqué dans 
le chapitre 2, un projet implique d’autres particularités, associées à ce que Perrier 
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Dans ce chapitre l’approche systémique a été soulignée comme outil de compréhension 
et modélisation de la complexité associée à une situation ou système. Pendant que la 
multiplicité des composants et la diversité de leurs interrelations sont la source de  la 
« Complication », la complexité d’un système est liée à  l'imprévisibilité potentielle du 
comportement de ses composants. 
L’approche systémique est appliquée pour révéler la configuration spécifique du 
système à considérer. Dan le terrain de cette approche, la hiérarchie de la complexité de 
Boulding, coïncide avec l’idée qu’en proposent Jordan, Van Gigch et notamment 
Checkland, dans les niveaux 7 et 8 (l’Humain et l’Organisation). C’est à ces niveaux 
que, d’après la nature de sa complexité, se situe le projet. 
 
Plus particulièrement, les Systèmes d’Activité Humaine  (SAH) proposés par Checkland 
correspondent très bien aux caractéristiques et niveau de complexité associés aux 
projets. La nature imprévisible de la complexité dans la réalisation des activités 
associées à un système (Projet) est atteignable aux humains qui participent.  
Un système d'activité humaine peut être décrit comme un ensemble de sous-systèmes 
interactifs ou comme un ensemble d'activités interagissant. Puisque ces activités seront 
réalisables dans le monde réel, il existera un système social. 
Un aspect caractéristique de la partie sociale du système est que les objectifs affichés 
par l’entreprise ne sont pas toujours entièrement partagés à tous les niveaux de 
l’organisation. Les SAH se manifestent à travers les perceptions des acteurs impliqués 
et il est rare de pouvoir aboutir à une unique conception ou définition de ces systèmes, 
ou alors à une problématique les concernant qui puisse faire consensus. 
 
Issue de l’approche Systémique et dans le terrain des SAH, la Méthodologie des 
Systèmes Souples (MSS) de Checkland est un outil que se présent comme capable de 
considérer l'importance d'adopter une position particulière  par rapport à la situation 
problématique.   
 
D’ailleurs et comme une précision descriptive de la structure systémique du projet,  
Perrier présente un modèle décrivant le projet comme un système composé de « système 
à réaliser », de « système réalisant » et de « système d’acteurs ». Un de telle description 
renforce bien au projet entant que SAH et donc complexe.  
 
Dans le chapitre suivant s’attachera à mettre en lumière de quelle manière spécifique la 
MSS et les RGPs peuvent partager ces caractéristiques particulières pour contribuer à la 
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Les outils de traitement de projet et des outils systémiques associés au traitement des 
systèmes complexes, leurs diverses étapes, face à la complexité, mène à se demander si 
ces outils, qui se sont développés séparément, sont de même nature lorsqu’on parle de 
gestion de projet, s’ils sont différents, comparables ou même complémentaires. 
 
Ce chapitre s’interroge sur les points d’opportunité associés au traitement traditionnel 
de la gestion projet (3.1), identifie et présente divers outils de traitement de projets leur 
forces, faiblesses et coïncidences l’AF et la MSS (3.2) et (3.3). La théorie qui supporte 
la création de Multi-méthodes (3.4) donne les bases pour le développement et 
présentation d’une méthodologie de traitement de projets qui profite des forces des 
outils de traitement de projets qui lui donnent naissance. 
 
 
3.1 Traitement traditionnel de la conception de projets. 
 
Les méthodes traditionnelles de gestion de projets permettent aussi bien de mettre en 
place l’organisation du projet (équipe, structures) que d’effectuer le suivi de sa 
réalisation en termes de coûts, délais et qualité. Dans la majorité des cas, il convient de 
se prémunir contre les éventuelles perturbations ou imprévus et anticiper l’impact des 
modifications qui pourraient apparaître au cours du projet. La maîtrise des risques 
constitue alors une des sécurités pour le déroulement du projet vis-à-vis de ces 
incertitudes. Elle vise, par une démarche systématique, à identifier, quantifier 
l’importance et minimiser l’impact des risques sur les activités du projet.  
Cependant, lorsque la complexité devient trop grande (aspects humains difficiles à 
formaliser, intérêts multiples et divergents, caractéristiques des activités mal connues, 
systèmes de culture et de valeurs [Yeo, 1993]), un traitement des risques activité par 
activité est insuffisant – d’autant qu’elle suppose ces activités déjà identifiées et 
suffisamment définies pour faire l’objet d’une telle analyse. Cette identification et cette 
définition  ne sont pas triviales car elles font partie des éléments qui donnent naissance 
au projet lors de la conception initiale clé de la réussite [Dvir, 2003]. Ignorer de tels 
aspects implique un risque constant pour le projet. 
 
Peu d’éléments sont donnés dans la littérature pour traiter ces aspects, laissant part à 
l’expérience de l’équipe projet. Par exemple, au chapitre « Project Management 
Context », le PM-BOK [PMI, 1996] indique: « l’équipe projet doit comprendre que 
l’environnement est plus vaste [que le projet lui-même] ». Sont ainsi désignées, entre 
autres, les parties prenantes, les influences organisationnelles et socio-économiques, 
mais sans développer ces recommandations. 
Par ailleurs, La « Competence baseline » [IPMA, 2003] reconnaît implicitement la 
décomposition du cycle de vie des projets en différentes étapes, sans s’étendre sur la 
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première ; elle se contente de citer, à titre d’exemples, des aspects à considérer comme 
une aide à la conception : développement et évaluation des projets, objectifs et stratégie 
des projets, critères de succès ou échec, etc.  
 
L’ensemble de la littérature est assez unanime sur l’aspect primordial de cette étape, 
comme facteur-clef de succès ou d’échec du projet, et également sur ses 
caractéristiques : 
 
• Des données en entrée : 
- Une description du produit – produit qui à ce stade peut se résumer à une 
intention de développement, ou au contraire être très précisément désigné 
par un appel d’offres ; 
- Un plan Stratégique de l’entreprise, auquel le projet devra se conformer; 
- Les critères de sélection de projet – avec la même ambiguïté que dans la 
description du produit, en fonction du contexte contractuel ; 
- des informations historiques, quand elles existent - et en supposant 
qu’elles seront exploitables. 
 
Ces données nous fournissent des éléments nécessaires pour concevoir le projet, mais 
restent floues sur la manière d’arriver à une bonne description du bon produit, ni de 
satisfaire aux critères de sélection de projet.  
 
• Des outils et techniques : 
- des méthodes de sélection des projets ;  
- Jugements d’experts. 
 
Le seul repère est à ce stade la satisfaction des critères de sélection des projets, avec tout 
ce que cela peut comporter d’arbitraire ; par ailleurs, les experts sont rarement désignés 
à ce stade et leur détermination repose autant sur le relationnel du responsable du projet 
que sur une reconnaissance de leurs compétences. 
 
• Des éléments en sortie :  
- Charte du projet, ou acte de constitution de projet ; 
- Identification - désignation du responsable du projet et des experts ; 
- Inventaire des enjeux, contraintes et risques ;  
- Inventaire des hypothèses. 
 
Une méthodologie plus rigoureuse pour aider à la mise en place d’un projet dans une 
entreprise est cependant loin d’être inutile ; on peut sous-estimer son importance dans 
des secteurs où les projets sont « récurrents » : l’expérience acquise au cours des 
décennies (c’est le cas par exemple de l’industrie automobile, du bâtiment ou de 
l’ingénierie de procédés), ou l’impératif de mise en place de procédures rigoureuses 
(que l’on rencontre dans les industries satellitaires, pharmaceutiques ou de défense) ont 
grandement facilité l’émergence de la gestion des projets, dans la mesure où il s’agissait 
essentiellement de superviser des cadres d’activités depuis longtemps bien formalisées. 
 
Ces exemples, s’ils sont les plus parlants (et les plus abondamment cités dans la 
littérature, et pour cause !), sont cependant loin d’être les seuls ; ils excluent trois 
familles de projets : d’une part des projets dont l’objet sort du domaine de maîtrise 
courante de l’entreprise : cas par exemple d’un constructeur automobile qui souhaiterait 
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mettre en place un plan d’assurance – qualité, sans vouloir confier cette mission à un 
cabinet spécialisé : dans ce cas, tous les formalismes déjà en place en matière de 
structuration, d’organisation et de montage des projets sont inapplicables, parce 
qu’inadaptés. Une seconde catégorie, qui nous ramène à la précédente, concerne le cas 
d’une réalisation qui, tout en restant dans le domaine de compétence, s’écarte 
résolument des activités déjà maîtrisées, du fait d’un saut technologique, ou d’une 
modification fondamentale des techniques employées pour un même résultat. Sont 
révélateurs de ces difficultés la conception d’un hydroglisseur dans un chantier naval 
habitué aux coques traditionnelles, ou bien la fabrication en sous-traitance de produits 
pharmaceutiques dans un atelier traditionnellement dédié à des produits cosmétiques : 
dans ce cas, l’existence de formalismes antérieurs serait même dangereuse, dans la 
mesure où ils pourraient constituer un frein aux capacités d’évolution de l’entreprise. 
Reste enfin, dans une troisième catégorie, le cas d’entreprises dont l’activité n’est pas 
assise sur une expérience stabilisée et qui désirent néanmoins mettre en place des 
procédures de gestion des projets.  
 
Ces trois cas ont en commun que toute la réflexion sur la diversité des parties prenantes, 
la nature et les poids respectifs des objectifs visés, la logique d’identification et de 
structuration des travaux, est à mener sans aucune aide méthodologique – ou, ce qui 
peut être pire, avec le confort illusoire de procédures présentes mais mal adaptées. Et ils 
mettent tous trois en évidence une lacune en matière de support de la part des 
organismes dédiés dans le domaine de la conception du projet. 
Il est remarquable qu’une étape aussi importante que l’initialisation du projet, et aussi 
généralement reconnue comme capitale pour sa réussite, présente des faiblesses - et 
souffre d’un manque total de méthode structurée qui puisse garantir que la démarche 
suivie pour conduire le projet au long de son déroulement sera bien adaptée. 
 
Basé sur le constat de ces lacunes et l’évidence de l’existence des outils, notamment 
ceux issues de l’approche systémique qui développent traitements méthodologiques des 
certain aspects (humain, environnement, etc.), nous nous donnons comme tâche de les 
identifier et comparer. L’intention est d’explorer leurs diverses forces, coïncidences et 
faiblesses envisageant un traitement méthodologique plus robuste pour la conception 
des projets.  
 
Outils d’aides au traitement des projets. 
Les Référentiels de Gestions Projet (RGP) présentés au chapitre 1 sont le report plus 
vivant d’un outil clairement crée pour le traitement des projets. Des divers corps de 
connaissance (IPMA, PMI, etc.) de la gestion des projets, nous prendrons comme 
référentiel à utiliser celui du PMI, le Project Management – Body Of Knowledge 
puisque bien qu’il partage le même esprit que celui de l’IPMA, il développe de façon 
plus détaillée les concepts présentés. De plus il se montre comme le plus diffusé au 
niveau mondial.  
A partir des notions du chapitre 2, dérivé de l’inquiétude de gérer la complexité 
caractéristique des projets,  nous avons identifié le projet comme un Système d’Activité 
Humaine. La Méthodologie de Systèmes Souples de Checkland a été reconnue  comme 
un outil pour le traitement de situations associées à ce type de systèmes, donc des 
projets. Issue de l’approche systémique appliquée à des processus [Checkland, 1981], 
elle est avant tout orientée vers l’aide à la conception et l’améliorations de systèmes 
d’activité humaine - mais on admet généralement qu’un projet est un système en soi 
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[AFITEP, 1989 ; AFNOR 2004]. Le point intéressant de cette approche réside dans la 
notion de « Weltanschauung » (vision du monde), qui permet d’envisager l’approche 
initiale d’un produit quel qu’il soit (en tant que résultat d’activité humaine, donc cela 
s’applique indistinctement à des produits industriels, à des services, ou à des projets).  
 
Une autre méthode aussi répandue est apparue dans notre recherche des outils de 
traitement de projets. La tâche de l’Analyse Fonctionnelle (AF) plus orientée vers la 
conception et la définition des produits [Petitdemange, 1997], garde bien les 
caractéristiques d’un projet (i.e. « un effort temporaire effectué pour créer un produit ou 
un service unique »).  Elle est plus applicable à des problèmes liés aux aspects 
techniques des produits ou services (« Complication »), et moins à la « complexité » des 
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Pourtant, elle reconnaît l’existence et l’importance des aspects subjectifs associés aux 
aspects humains, parce qu’elle appelle les besoins objectifs et subjectifs ; elle reconnaît 
également que même les produits les plus techniques répondent le plus souvent à des 
besoins subjectifs non négligeables. Cependant, la manière de modéliser la subjectivité 
et l’intégrer à la définition du produit, service ou système n’est pas définie de façon 
claire – la méthode repose essentiellement sur les garanties que l’on peut avoir de ne pas 
sous-estimer cette subjectivité [Wilson, 1990]. L’AF révèle une nature systémique en 
utilisant des outils du « cycle de vie du produit » et « Environnement des différentes 
étapes du cycle de vie ».   Face à ces caractéristiques de la méthode et à son orientation 
naturelle pour apprendre « la complication »,  rien ne s’oppose à sa mise en pratique sur 
la conception des projets [Duquenne, 2003]. 
 
Nous présentons sur le Tableau 3.1 certaines caractéristiques primaires entre les trois 
outils : en première colonne l’AF, en seconde colonne le RGP (PMBoK), et en 
troisième la Méthodologie des Systèmes Souples (MSS) [Checkland P., 1984]. 
Afin d’identifier les particularités et apports possibles de chacune de ces méthodes, nous 
présentons ci-après un résumé des caractéristiques les plus importantes de L’AF et la 
MSS sachant que les bases systémiques  on  déjà été décrites au chapitre 3. 
 
3.2 Une approche orientée produit : Analyse Fonctionnelle 
 
L’analyse Fonctionnelle (l’AF) est la recherche systématique de toutes les 
composantes du besoin sous forme de fonctions. Elle s’applique à la création ou à 
l’amélioration d’un produit. Appliquée au seul besoin, elle est la base de l’établissement 
du cahier des charges fonctionnel (CdCF). L’AF est avant tout une logique de réflexion 
servant à la recherche de l’expression fonctionnelle du besoin et de la construction de 
l’architecture du produit. L’analyse fonctionnelle a fait l’objet de normes, en France NF 
X 50-151 et NF X 50-152, et EN1325-1 et 2. 
 
 
3.2.1 Présentation de l’Analyse Fonctionnelle 
 
Quelques concepts essentiels de l’Analyse Fonctionnelle sont : 
 
Besoin : le besoin est une exigence née de la nature ou de la vie sociale d’objets 
considérés comme nécessaires à la satisfaction d’un ou plusieurs utilisateurs. Ce besoin 
peut être vu comme une insatisfaction qui motive la création d’un produit nouveau, ou 
la modification d’un produit déjà existant. La méthode met en relief la différence entre 
les besoins objectifs (faciles à caractériser par des notions quantifiables telles que les 
performances, la fiabilité, la durabilité, la disponibilité, … ) et les besoins subjectifs qui, 
comme la motivation de l’acte d’achat, obéissent à des lois plus complexes. Même 
répondant à des fins utilitaires, ces besoins subjectifs comportent presque toujours une 
dimension émotionnelle. 
 
Fonctions: formulation du besoin en vue d’obtenir le produit. Une fonction est une 
action d’un produit ou de l’un de ses constituants exprimées uniquement en termes de 
finalité. Elle est formulée par un verbe à l’infinitif suivi d’un ou plusieurs compléments. 
• Les fonctions de service : Les fonctions principales - Ce sont les fonctions qui 
justifient la création du système ; Les fonctions contraintes - Pour chaque 
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position d’utilisation, il s’agit de définir les contraintes imposées au produit par 
son milieu extérieur d’utilisation.  
• Les fonctions techniques : Elles sont issues de solutions techniques pressenties 
et sont identifiées qu’une fois les fonctions de service clairement exprimées.  
 
Critères : éléments d’appréciation des fonctions. Ils ont un caractère objectif et si 
possible quantifiable pour apprécier la manière dont une fonction est remplie ou une 
contrainte respectée. 
Produit : élément concret qui répond aux besoins à travers la satisfaction des 
fonctions. 
La démarche de l’AF consiste ainsi à rechercher, ordonner, caractériser, 
hiérarchiser et/ou valoriser les Fonctions : 
1. L’ordonnancement vise à classer les fonctions de service. 
2. La caractérisation consiste à énoncer critères d’appréciation, à préciser leurs 
niveaux et à indiquer la flexibilité. 
3. La hiérarchisation permet dévaluer l’ordre d’importance des fonctions. 
4. La Valorisation (évaluation/pondération) des fonctions concrétise cet ordre 
d’importance par l’attribution à chacune d’elles d’un « poids » en valeur absolue ou 
relative, indépendamment des solutions. 
 
On distingue l’analyse fonctionnelle externe et l’analyse fonctionnelle interne. 
L’Analyse Fonctionnelle Externe, qui permet d’identifier les fonctions de service et les 
contraintes, aboutit à un document de synthèse : le cahier des charges fonctionnel 
(CdCF). Ce CdCF servira de référence au déroulement de l’étude de définition du 
produit : les fonctions apportées par les solutions envisagées en phase d’études seront 
comparées aux fonctions demandées par le CdCF. 
 
Le cahier des charges fonctionnel est la meilleure façon de présenter une AF. 
Chaque fonction est caractérisée d’une façon précise ; néanmoins il est possible, en 
complément du cahier des charges fonctionnel, de représenter les fonctions à l’aide de 
graphes afin de montrer la logique de satisfaction des fonctions en répondant aux 
questions : à quel moment, par rapport aux autres, une fonction doit-elle être satisfaite : 
avant ? Après ? Ou en même temps ? 
 
Le phasage – type d’une démarche d’AF est le suivant : 
 
1. Orientation de l’action analyse fonctionnelle. 
2. Recherche de l’information. 
3. Expression du besoin. 
4. Cycle de vie du produit. 
5. Environnements des différentes étapes du cycle de vie. 
6. Recherche des fonctions de service. 
7. Recherche des contraintes. 
8. Définition des critères d’appréciation. 
9. Analyse des coûts. 
10. Validation du besoin et des fonctions. 
11. Rédaction du CdCF 
12. Acceptation du CdCF 
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L’AF Interne est orientée vers la découverte des fonctions de conception (ou 
techniques) qui, à partir des fonctions de service et de contrainte, vont permettre au 
produit de répondre au besoin. La recherche de ces fonctions s’effectue dans le groupe 
de travail constitué lors de l’AF externe. L’outil fédérateur de cette analyse est le bloc 
diagramme qui est suivi d’une analyse des coûts. Les chiffrages se font par constituants, 
opérations, sous-ensembles et ensembles, selon la structure imaginée par le bloc 
diagramme. Quand le bloc diagramme est définitivement acquis, il devient possible de 
constituer le début de l’arborescence technique du produit, qui pourra être utilisée pour 
structurer l’Organigramme de tâches. 
 
En résumé, on peut voir l’AF comme une méthode dédiée à la conception ou 
l’amélioration de produits. Pourtant la structure de l’AF nous paraît être extrapolable 
au-delà du niveau produit, vers le niveau processus (projet). Nous identifions sa nature 
d’ « isomorphisme » qu’on utilise pour une analyse d’applicabilité aux projets décrite 
par la suite. 
 
3.2.2 Analyse Fonctionnelle orientée projet 
 
Le tableau 3.2 montre une comparaison de l’AF et le RGP en fonction des phases 
initiales des projets (les phases d’exécution et de clôture n’ont pas été détaillées, elles 
nous entraînent trop loin du sujet). Sur le tableau nous extrapolons les étapes de l’AF 
pour les faire coïncider avec celles du RGP.  Dans ce cas, le produit qui satisfait le 
besoin exprimé, serait un projet.  
 
Dans le tableau 3.2, le déroulement de l’AF et du RGP sont mis en regard sur une 
échelle de temps compatible. 
 
On retiendra, pour l’analyse fonctionnelle, que l’essentiel de la démarche traduit 
une volonté de satisfaction d’un ou de plusieurs besoins. Cette volonté, qui sous-tend 
tout le processus, coïncide d’ailleurs universellement avec la démarche « projet » : 
toutes les définitions de ce que sont les projets, pour mettre en évidence leur caractère 
d’unicité, basent la définition sur cette même notion de réponse à un besoin. 
La trame même du cahier des charges (et on peut dire la base de la méthode) 
repose sur un inventaire des fonctions de service que devra satisfaire le produit 
développé. Cet inventaire est ainsi précédé d’une double analyse : chronologique, d’une 
part, parce qu’elle se doit de concerner l’ensemble de vie du produit, depuis les phases 
initiale de sa conception, jusque et y compris son retrait de service ; « géographique » 
ensuite, parce que cette analyse devra intégrer toutes les relations existant à quelque 
moment que ce soit entre le produit et son environnement : dans cet environnement, on 
trouvera certes le client ou l’acheteur, mais également plusieurs niveaux d’utilisateurs 
différents, concernés par l’exploitation du produit, sa maintenance, la logistique 
associée, sa fabrication, … Notons au passage qu’une des recommandations de l’AF, à 
quelque niveau que soit de l’étude, est le souci d’exhaustivité – partant du principe qu’il 
vaut infiniment mieux (en terme de délais comme de coûts) identifier des 
fonctionnalités inutiles pour s’apercevoir ensuite (hiérarchisation) que leur importance 
est infime, plutôt que de réorienter en cours de route un travail de développement à 
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Si l’on oublie la notion de produit pour envisager celle, plus vaste, d’un projet, on 
s’aperçoit rapidement que ce souci d’exhaustivité est commun avec la définition des 
activités en phase de planification des projets – ce qui amène l’AFITEP à préconiser des 
organigrammes des tâches « sans inutilités, double-emplois, manques ni 
recouvrements ». Notons également que pour l’AF comme pour la planification des 
projets, la démonstration de l’exhaustivité étant illusoire, les solutions mises en œuvre 
sont tout compte fait identiques : dans les deux cas, le travail est confié à une équipe 
pluridisciplinaire dans laquelle on essaiera dans la mesure du possible de rassembler le 
maximum de points de vue différents. 
 
On notera également que l’analyse préliminaire du projet à partir de l’inventaire de ses 
fournitures, thématiquement proche de l’AF, se traduit par les mêmes conséquences en 
terme de qualité [Duquenne, 2003] : meilleure garantie de voir le projet conforme aux 
attentes de ses clients. Et meilleure maîtrise des processus en aval, du fait d’une 
justification claire et partagée de la nature de tous les travaux qui seront par la suite 
planifiés et suivis. 
 
 
Quelques apports de l’AF orientée projet, sont présentés sur le Tableau 3.2: 
 
• L’appel à la constitution  d’un groupe de travail polyvalent – gage d’exhaustivité 
de l’étude, 
• L’utilisation de l’outil « Cycle de vie » et « Environnement des différentes 
étapes du cycle de vie (graphe de…) » pour mieux identifier  les éléments et 
systèmes influençant la situation ou le besoin. 
• Hiérarchisation des fonctions, contraintes, visions, attentes, etc. 
• Etablissement d’une définition claire des critères d’appréciation, vus comme les 
éléments importants du contrôle, 
• En autres critères d’appréciation, l’AF appelle à une analyse préliminaire des 
coûts, comme un premier outil de décision. 
• De la même façon, et après d’avoir développé le diagramme de blocs,  l’AF 
appelle à une deuxième analyse des coûts comme deuxième point de décision. 
 
En ce qui concerne la gestion de projet, elle traduit également le vide qui existe pour 
détailler le processus d’initialisation qui est pourtant bien identifié. L’AF a, à ce niveau, 
10 étapes qui méthodologiquement apportent des pas structurs pour arriver à une 
spécification dépurée (CdCF) correspondent à la planification de la portée du RGP. 




3.3 Une approche systémique : La  Méthodologie des  Systèmes Souples  
 
 
Dans le point 2.3.2 du chapitre 2, nous avons parlé des Systèmes d’Activité Humaine 
(SAH) et de l’importance des perceptions associées. Nous percevons le monde à travers 
le filtre de nos propres idées et en même temps la source de ces idées est aussi le monde 
perçu. Puisque un SAH est composé aussi d’individus, ce sont précisément eux qui 
expriment les particularités des objectifs et leurs propres visions implicites sur le 
système dont ils font partie. Les diverses perceptions des individus à l’intérieur du SAH 
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impliquent naturellement une haute complexité. Pour de telles raisons les problèmes 
associés aux Systèmes d’Activité Humaine, sont des problèmes non structurés (souples) 
dont la solution ne répond pas à une règle ou une méthode en raison de sa complexité 
[Wilson, 1993].  
Nous trouvons dans les concepts de Systèmes une méthodologie qui se présente comme 
capable de considérer l'importance d'adopter une position particulière (Vision W) par 
rapport à la situation problématique. Il s’agit de la méthodologie de Checkland.  
 
La Méthodologie des Systèmes souples a été élaborée pour répondre à des situations 
problématiques non-structurées, difficilement modélisables en termes mathématiques 
(avec des aspects humains forts), pour lesquels il n'existe pas de réponse correcte 
[Checkland, 1999]. Elle permet de modifier une situation problématique. Sa conception 
se base sur trois aspects: les acteurs présents dans une organisation posent des actions 
intentionnées, ces actions sont perçues de différentes façons et il est nécessaire de 
connaître ces perceptions pour tenter de satisfaire tous les acteurs impliqués. Cette 
méthodologie exige de la part du modélisateur (celui qui utilise la méthodologie) de 
constamment adapter son explication du phénomène à ce que le phénomène lui révèle.  
 
Contrairement aux « Systèmes durs » (hard systems) qui expliquent un système par sa 
structure et peu les relations existantes entre les sous-systèmes qui le composent, la 
méthodologie des systèmes souples « est par soi même un système d’auto 
apprentissage » [Wilson 2001]. Elle propose une méthode systématique d'apprentissage 
du phénomène, suivant une succession d'étapes pour parvenir à concevoir un modèle 
pouvant résoudre une situation problématique dans une organisation. Elle vise la 
conception d'un modèle à partir des différents points de vue émis par les acteurs. Il 
s'agit, pour le modélisateur, de concevoir un modèle qui représente un ajustement des 
visions de l'ensemble des acteurs impliqués à partir d'une stratégie cohérente. 
 
Puisque le concept de Weltanschauung est la clé pour la compréhension de cette 






Un même phénomène observé par les individus impliqués dans un SAH, n’a pas une 
« perception unique ». Brian Wilson soutient que la particularité d’un SAH dépend 
des visions ou perceptions associées, basées sur les concepts qui sont en tête des 
observateurs impliqués [Wilson, 2001]. Une variable, regardée comme « une 
composante de la perception », est identifiée par la lettre « W » qui vient de 
l’allemand Weltanschauung (vision du monde). L’identification de ce W, dans ce 
que Checkland appelle Définition Racinne (DR), permet de considérer les 
implications d’avoir une perception ou adopter une position particulière lors de la 
conception d’un système d’activité humaine.  
Un même événement peut être perçu dans diverses visions. Divers observateurs 
peuvent partager les mêmes W  associés à ce qu’ils observent, mais chacun d’eux 
aurait un engagement plus marqué avec un W en particulier qui régira ses actions 
autour du système et sa conception. Cette situation est représentée dans la figure 3.1. 
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Observateur 3  
Figure 3. 1 Spectre des W  [Wilson, 2001] 
 
Chaque observateur d’une situation a un certain niveau d’engagement avec chaque 
W de son spectre particulier.  La Figure 3.1 montre trois W identifiés et leur divers 
niveau d’engagement (E) selon la perception de chaque observateur. Supposons que 
la situation  à observer est l’introduction d’un outil automatique pour visser et 
dévisser les pneumatiques des voitures dans un  atelier de mécanique et les 
observateurs les mécaniciens travaillant à l’atelier. Supposons des possibles W 
envisageant cette action: 
 
W1 : une orientation à faciliter le travail des mécaniciens 
W2 : une orientation à la modernisation de l’image de l’atelier   
W3 : une orientation à la réduction de la quantité de personnel nécessaire  
 
Sur la figure, comme en réalité, aucun observateur n’est pas engagé à 100% avec un 
W en particulier mais l’orientation prédominante générera une manière particulière 
de réagir en envisageant la situation. Il est important aussi de bien identifier les W 
valables (pertinents) pour réduire l’écart en termes de perception associé aux 
individus.   
 
3.3.1 Méthodologie des  Systèmes Souples 
 
La méthodologie est décrite comme un processus de sept étapes d'analyse qui emploient 
le concept de système d'activité humaine comme un moyen d'obtenir soit la “recherche” 
de la situation, soit le ”procédé ” pour l'améliorer. 
Checkland fait la distinction des étapes qui ont lieu dans le monde réel (1, 2, 5, 6, et 7) 
et de celles qui sont conçues dans le monde « Intellectuel »  (3 et 4). Le monde 
« Intellectuel » prend place dans l’esprit du modélisateur en utilisant le langage des 
systèmes (voir figure 3.2).  
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Figure 3. 2 Les étapes de la Méthodologie de Systèmes Souples [Wilson, 2001] 
 
 
Sur la même figure 3.2 nous pouvons remarquer la flèche que relie l’étape 7 finale avec 
l’étape 1 de la méthodologie. Checkland indique à travers ce lien, que la « réalisation » 
est une situation qui peut être motif du déclenchement de la méthode mais  aussi il 
exprime la possibilité d’itérer, en utilisant les étapes de la méthodologie, en cas ou un 
changement des conditions de la situation obligent une mise à jour. 
 
Les étapes de cette méthodologie sont : 
 
1 et 2 Recherche : Construire une image de la situation et/ou de ce qui est perçu du 
problème à partir de la recherche. 
 
La première étape consiste en l'élaboration de la problématique. Il s'agit ici de décrire le 
plus précisément possible l'ensemble de la situation problématique actuelle, de 
l'organisation, l'environnement, les structures, les processus, les ressources et le climat 
organisationnel, en mettant en évidence les difficultés rencontrées. La situation est 
exprimée en utilisant de« Rich Pictures ». Rich Pictures sont des moyens de saisir autant 
d’information que possible concernant à la situation de problème. Une image riche peut 
montrer les frontières, la structure, les flux de l’information, et les canaux de 
communication. Mais en particulier elle montre le système d’activité humaine et les 
différentes perspectives à partir desquelles nous pouvons regarder cette situation de 
problème. 
 
3 Sélection : On choisit des systèmes et perspectives significatives (W´s) de la situation 
et on produit une ‘Définition Racine’ (DR). 
 
1. Recherche 
sur la situation 
(Enquête) 
Modélisation 




de la situation  
3. Sélection : des 
Systèmes pertinents a 
la situation, rédaction 
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Le modélisateur doit choisir la perspective qui lui servira de point d'ancrage pour la 
conceptualisation. Il doit alors fixer les paramètres d'après le système d'activité humaine 
décrit dans la problématique. Dans le cas de l'étude d'une organisation, ces paramètres 
ne sont pas nécessairement associés aux départements ou structures déjà existantes. Ils 
sont plutôt déterminés en fonction de la problématique et doivent faire référence au 
propriétaire, à l'environnement, aux clients, aux activités de transformation, puisque 
c'est le milieu qui les conditionne, et être déclarés dans le paragraphe connu sous le 
concept de Définition Racine (DR) cité par Peter Checkland [Checkland, 1984]. C’est 
une description concise et construite avec précision d'un système d'activité humaine qui 
énonce ce que le système est, et qui en plus des objectifs du système, incorpore le point 
de vue qui rend significatifs les activités et le rôle du système. Ceci inclut ce que l'on 
appelle W, qui permet à chaque observateur d'attribuer une signification à ce qu'il 
observe et qui donne en particulier une interprétation propre sur laquelle se base la DR.  
 
La DR doit au moins contenir dans son texte la mention des 6 éléments de base suivants 
pour être considérée comme bien formulée (PATCRW – ; CATOWE en anglais) : 
 
1.Possession (P) : Aussi identifié par « Propriétaire » il indique qui possède le 
système : contrôle, intérêt ou financement. Chaque système a un certain 
propriétaire, qui a la puissance de commencer et arrêter le système (la puissance 
de mettre un veto). 
2.Acteur (A) : Indique les Agents qui ont réalisé ou ont provoqué la réalisation, ainsi 
que le(s) processus de transformation ou les activités du système.  
3.Transformation (T) : C'est le noyau de la DR ; c'est le processus de transformation 
qu’effectue le système. Ceci est exprimé comme une conversion d’entrées en 
sorties. 
4.Client (C) : Indique le client de l'activité, le bénéficiaire ou la victime du système, 
touché par la ou les activités principales. Chaque individu (ou organisation)  qui 
peut gagner des indemnités est considéré en tant que client du système. Si le 
système implique des sacrifices tels que des licenciements, alors ces victimes 
doivent également être comptées comme clients. 
5.Restrictions environnementales (de l'atmosphère et du système plus vaste) (R) : 
Impositions environnementales ; Ce peut-être des interactions avec des systèmes 
plus vastes que celui du propriétaire. Ce sont des éléments externes qui doivent 
être considérés. Ces restrictions comprennent des politiques d’organisation aussi 
bien que les sujets légaux et moraux. 
6.Weltanschauung (W) : Vision du monde. Cette vision du monde rend la 
transformation significative dans le contexte.  
 
En considérant T = faire X et  W= faire Y conduira à atteindre X, la DR correspond à : 
Un système Propriété de…,  opérée par A, pour faire X par Y en satisfaisant les 
demandes de C qui satisfont les restrictions R. 
Utiliser le concept de DR aidera, entre autres, à réduire le niveau de généralité en nous 
permettant de définir « QUOI ? » faire pour obtenir ce qui est établi par la DR.  
 
 
4 Construction du modèle : On construit le Modèle Conceptuel à partir de ce qui est 
défini par la DR. 
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La quatrième étape, la conceptualisation, exige du modélisateur de conceptualiser un 
modèle d'après les théories en référence et en se basant sur la réalité problématique qu'il 
a décrit. D'après Checkland, il est préférable d'utiliser des verbes pour le décrire afin de 
ne pas marquer de confusion. 
La construction du Modèle Conceptuel considère des éléments compris dans la 
Définition Racine, notamment   ces du PATCRW,  
 
Transformation 







Figure 3. 3 Diagramme illustratif du système représenté par  la transformation associée aux 
Entrées et Sorties 
 
 
Ayant comme base fondamentale  le processus de transformation  associé à la 
conversion d’une entrée en une sortie, pour Wilson le modèle conceptuel peut démarrer 
en répondant aux questions suivantes [Wilson, 2001]: 
 
1. Qu’est ce qu’il faut faire pour acquérir l’entrée ? 
2. Alors qu’est ce qu’il faut pour acquérir la sortie ? 
3. Alors qu’est ce qu’il faut pour avoir la sortie disponible? 
 










Réponses à  point 1 : 
• Faire A 
• Faire B 
• Faire C  
Réponses à  point 2 : 
• Faire D 
• Faire E 
• Faire F 
Réponses à  point 3 : 
• Faire G 
• Faire H 
 
Figure 3. 4  Liste d’activités et Modèle Conceptuel associé 
 
Les réponses, ne sont pas dérivées du monde réel, mais de la logique. Elles sont 
rédigées sous la forme de verbes, comme des actions qui doivent être effectuées pour 
réussir la transformation désirée.  La source de ces réponses sont « les connaissances 
acquises de l’expérience de vivre… » particulièrement « …dans cette planète » [Wilson, 
2001]. L’élaboration du modèle à partir de cette expérience, appelle à une « logique 
défendable ». Il ne suffit pas de lister les actions mais de les associer avec les relations 
de dépendances logiques nécessaires. La relation entre deux activités liées par une 
flèche implique la dépendance de l’activité qui reçoit la flèche de l’activité d’où la 
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flèche part. De plus, des actions de contrôle doivent être envisagées et ajoutées pour 
assurer que les actions planifiées sont effectuées.   
 




Figure 3. 5  Modèle Conceptuel avec Surveillance et Contrôle 
 
Pour supporter la « logique défendable », Wilson propose de vérifier le Modèle 
Conceptuel résultant avec le « Model Formel de Système » [Wilson, 1990]. Ce modèle, 
exprime que tout modèle de système doit contenir : 
• Connectivité 
• Propos 
• Mesures de performance 
• Processus de prise de décisions (Contrôle)  




Wilson propose de bien vérifier que la structure et la logique du Modèle généré 
possèdent ces caractéristiques.  
 
Pour Checkland [Checkland, 1999] la démarche nécessaire pour construire le modèle, 
bien que similaire en esprit  cela de Wilson,  comprend 4 pas: 
1) Lister les activités nécessaires pour atteindre la Transformation. Utilisation des 
verbes en impératif.  Checkland conseille de commencer par un groupe de 7 
activités plus ou moins 2 (7±2). 
2) Sélectionner les activités qui peuvent être faites en même temps (que ne 
dépendent pas d’une autre activité). 
 
Figure 3. 6 Activités indépendante. Début de la création du  Modèle Conceptuel. 
 




Faire F Faire G 
Surveillance Contrôle 
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3) Écrire des activités au même niveau et après écrire au-dessous de ces activités 
celles qui sont dépendantes d’elles et ainsi pour les niveaux suivants jusqu’à  ce 
que toutes les activités listées soient incluses.  
Indiquer  les dépendances. 
 




Figure 3. 7 Activités ordonnées par niveau de dépendances. Création du  Modèle Conceptuel. 
 
 
4) Redessiner pour éviter la superposition des flèches si possible et ajouter 
« surveillance et contrôle ».  
 
On peut voir que l’esprit pour la création du Modèle Conceptuel est similaire pour 
Checkland et Wilson. Nous dirons que cette similitude ne s’éloigne non plus de la 




5 Comparaison : On compare ce qui est proposé dans le MC avec les nécessités 
détectées dans les étapes 1 et 2 et on exprime dans des termes du monde réel quels sont 
les  
« COMMENT ? » qui existent dans le monde réel qui peuvent être utilisés pour 
effectuer les activités (« QUOI ? ») marquées par le MC. 
 
Une fois le modèle conceptualisé, la cinquième étape exige de comparer ce modèle avec 
la situation problématique afin de s'assurer de la cohérence avec la réalité (Figure 3.2). 
 
6 et 7 Recommandations pour changer et réaliser : On adapte le modèle à la lumière 
des nécessités particulières et on procède à la mise en œuvre [Checkland 1984 ]. 
 
S'il y a des modifications à faire, l’étape s'avère utile pour les identifier puis l'étape 
suivante consiste à appliquer ces changements. Finalement la septième étape fait 
référence au contrôle que le modélisateur doit assurer tout au long de l'application du 
modèle théorique développé.  
 
Faire B 
Faire C Faire G 
Faire H 
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Le modélisateur peut aller et venir d'une étape à une autre pour mieux construire son 
modèle en insérant de nouveaux éléments. C'est ainsi qu'il peut raffiner son modèle 
conceptuel au rythme des idées qui surgissent. De même, la réalité peut lui révéler de 
nouveaux aspects liés à la problématique. Divers outils de collecte de données peuvent 
lui servir pour mieux saisir la réalité. 
 
En résumé, on peut voir que la MSS vise à la conception ou l’amélioration des systèmes 
d’activité humaine. En ayant identifiée le projet comme un Système d’Activité 
Humaine, la translation de la MSS vers les « Processus » (avec les étapes du RGP)  
nous apparaît naturelle. Par la Suite nous présenterons une analyse du rapport MSS vs 




3.3.2 Méthodologie des  Systèmes Souples orientée projet 
 
 
L’ouvrage de Checkland présente plusieurs applications de la MSS [Checkland, 1999]. 
Particulièrement le mot « projet » accompagne les interventions documentées par 
Checkland sur la Gestion de la Bibliothèque ILSD (Information Library Services 
Department) au Royaume Uni, le projet de réforme du service National de Santé au 
Royaume Uni et  le projet de développement de l’Agence Centrale de 
Télécommunications et computation (CCTA) au même pays.  Bien que toutes ces 
interventions correspondent à des projets de façon stricte, nul rapport ou association 
avec les RGP existantes est faite. Le traitement de tels projets est fait dans le cadre strict 
de l’utilisation de la MSS comme l’outil unique  sans permettre de repérer un rapport 
entre un outil et l’autre.          
Certaines incursions de la MSS dans le terrain des projets existent.  Citons le travail de 
J. T. Boardman [Boardman, 1996]. Il présente une application des MSS dans le cadre de 
la gestion des projets en profitant de la richesse descriptive des diagrammes basés sur le 
modèle conceptuel du MSS de Checkland et q’une fois adaptés à des projets de 
réorientation culturelle, il a nommé « Systémigrammes » (Diagrammes Systémiques).  
Boardman soutient que des tels « systémigrammes » offrent une meilleure clarté sur 
l’interprétation et l’exécution des processus de la gestion projet envisageant les objectifs 
de l’entreprise.  
Dans le domaine spécifique des projets de conception des systèmes d’information, et 
particulièrement associé à la problématique de la sécurité de ces systèmes, Ronald 
Rodrigue [Rodrigue, 2004] analyse la contribution de la MSS.  Rodrigue soutient que le 
problème actuel avec les systèmes d’information, n’est pas que les technologies ou 
produits de sécurité ne sont pas présents mais plutôt que les Systèmes d’information  ne 
sont pas conçus  et implantés de manière efficace. Négliger l’importance des actions des 
acteurs de l’entreprise dans la planification et la gestion de la sécurité, si comme des 
aspects politiques, techniques, sociaux et culturels conduisent à l’implantation de 
contrôles inappropriés et à l’implantation inappropriée des contrôles envisageant la 
sécurité. Rodrigue propose l’utilisation de la MSS pour faire face à de telles faiblisses 
en analysant le cas de La Banque Central d’Haïti. Pourtant, bien que les contributions 
de la MSS soient clairement identifiées, celles de la gestion de projets ne sont pas 
explicitées. 
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Tableau 3. 3 Comparatif du Méthodologie des  Systèmes Souples au processus 
 
Notre intérêt est de bien explorer les similitudes, différences ou forces des deux outils 
(MSS et RGP)  étape par étape du processus. 
 
Référentiel de Gestion Projet   
 
MSS orientée projet    
1. Recherche 
Étape 
1 et 2 Processus 
d’Initialisation 
2. Expression de 
la Situation 
?  





Racine Planification de la Portée (Scope)  
Définition de la portée (scope). 





4 Processus de 








Calendrier (Schedule)   
Étape 
5 5. Comparaison 
 S/C  Budget 
Étape 
6 y 7 
6. Recommandé 
7.Implémentation.Plan de développement. 
 S/C  
Processus 
d'exécution 
 S/C  Surveillance et contrôle S/C
Clôture 
 S/C  
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Le tableau 3.3 montre une comparaison de la méthodologie des systèmes souples et le 
RGP dans les phases initiales des projets (les phases d’exécution et de clôture n’ont pas 
été détaillées, elles nous entraînent trop loin du sujet).  Nous identifions une équivalence 
claire entre la nature de la MSS et le RGP dans la nature des activités du modèle 
conceptuel qui correspondent aux activités planifiées du projet.  
 
Dans le tableau 3.3, le déroulement de la MSS et du RGP sont mis en regard sur une 
échelle de temps compatible. 
 
Encore une fois, nous remarquerons qu’en ce qui concerne la gestion de projet, le 
tableau présente à nouveau le vide qui existe pour détailler le processus d’initialisation 
qui est pourtant bien identifié. La MSS  présente 3 étapes structurées de façon 
méthodologique pour arriver à une définition racine équivalent à la Planification de la 
Portée du RGP. Parmi les caractéristiques qui rendent très particulière ces étapes de la 
MSS on trouve sa capacité de modéliser les attentes et points de vue des diverses parties 
prenantes.     
 
Si les attentes et points de vue des clients ne peuvent pas être négligés, les espoirs des  
autres parties prenantes sont également primordiaux pour la réussite d’un projet. La 
MSS a pour vocation d’identifier et  modéliser de telles attentes en même temps que les 
aspects techniques et environnementaux associées au système à développer [Sandoval, 
2002]. 
 
La méthodologie des systèmes souples a l’avantage, par sa conception même, de 
prendre en compte des aspects humains, culturels, sociaux, psychologiques. Elle se veut 
plus globale, en abordant une notion de conception de système et intègre dès le 
démarrage de cette conception les aspects humains et environnementaux. 
 
 
Quelques apports de la MSS vis-à-vis du processus sont (Tableau 3.3): 
 
• Une étape de recherche qui, au-delà des aspects techniques, s’intéresse aux 
aspects humains comme une partie importante du système (Système d’activité 
humaine). Pour cette raison, elle suppose également les interviews comme l’un 
des outils à utiliser pendant la recherche. 
• L’utilisation de l’outil « Rich Picture » pour traduire la situation trouvée. 
• L’outil PATCRW comme une façon pour ne pas rater des éléments significatifs 
associés à la conception du système. Et parmi les éléments du PATCRW, 
l’utilisation du concept du Weltanschauung (W)  comme une façon de prise en 
compte des attentes et  perceptions des parties prenantes.  
• L’étape 6 qui, une fois faite la transformation des « quoi » en « comment » du 
modèle conceptuel, vérifie avec les parties prenantes pour des réglages fins 
avant de démarrer l’implémentation du système. 
 
Par rapporte à la MSS, le RGP conseille une vigilance constante de l’accomplissement 
des objectifs (les immédiats et ceux associés à la fin du projet) à travers le Processus de 
Surveillance et Contrôle. La MSS parle plus clairement du contrôle à partir de la 
conception du Modèle Conceptuel.  
Les correspondances entre ces méthodes sont remarquables, mais aussi il est clair qu’ il 
y a des étapes mieux adaptées dans chacune. Chacune a ses forces particulières. Il ne 
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s’agit pas de choisir la méthode la plus adéquate à la conception des projets complexes. 
Par la suite on utilisera la théorie des multimèthodes de Mingers pour construire une 
méthodologie qui puisse profiter des apports majeurs de chacune des méthodes que 
nous venons d’analyser. 
 
 
3.4 Approche « multiméthodes » 
 
Pour compléter notre intérêt de proposer une méthodologie en utilisant une partie de la 
structure et des outils de l’AF, MSS et du corps de connaissances de la gestion de 
projets, nous allons utiliser la théorie sur les multiméthodes de Mingers [2000].  
Cette vision de Mingers s’est développée en regardant les praticiens qui deviennent 
compétents dans une gamme diverse de méthodes et techniques dures et souples. 
D’autres questions surgissent, telles que : quelle méthode/outil devrait on employer 
dans quelles circonstances? Et quelles peuvent être les différentes méthodes combinées, 
et comment?  
L’emploi de diverses méthodes ou parties de méthodes, quantitatives ou qualitatives,  
comme un ensemble est appelé « multiméthodes ».   
 
3.4.1 Le processus de la conception des multiméthodes 
 
Le but de la conception des multiméthodes est de produire une manière plus riche et 
plus efficace de manipuler la situation problématique. 
Il y a deux arguments principaux qui soutiennent la notion de « multiméthodes » : 
En premier, tout  problème du monde réel, même s’il est technique et/ou bien défini, 
existe dans un contexte organisationnel complexe qui est associé aux dimensions 
sociales et de personnel. Combiner des méthodes pour faire face à de telles 
caractéristiques doit être plus efficace [Mingers, 2000].   
« Deuxièmement, une intervention classique OR/MS (operation research / management 
of science) franchit différentes étapes, depuis une exploration initiale et appréciation de 
la situation, via une analyse et évaluation, jusqu’à l’implémentation et l’action. Chaque 
méthode prise individuellement a ses forces et faiblesses par rapport à ces différentes 
étapes. » 
 
Mingers remarque trois systèmes de référence comme importants pour arriver à une 
combinaison des méthodes:  
1. Le système contenant le problème : représente la préoccupation du monde réel.  
Dans notre cas c’est « la conception et mise en œuvre des projets ». 
 
2. Le système d’intervention: c’est la ou les personnes et ressources disponibles 
pour traiter  la situation : « les personnes impliquées ». 
 
3. Le système des ressources intellectuelles : ce sont les théories, méthodes,  
techniques, etc., qui peuvent être invoquées. Dans notre cas c’est «l’AF, MSS et 
gestion de projet ». 
 
Ce qui est important dans une intervention réelle ce sont les relations entre les systèmes: 
comment ces personnes peuvent elles, utiliser ces méthodes dans cette situation? 
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L'annexe A montre certaines questions critiques associées au besoin. Un des points 
cruciaux pour la conception des multiméthodes, est l'importance des personnes réelles 
impliquées dans l'intervention : leurs qualifications particulières, connaissances, 
expériences, les engagements et les valeurs [Mingers, 2000]. 
 
La conception des multiméthodes s’effectue en deux étapes :  
 
• Au déclenchement d'une intervention un plan global sera indiqué détaillant 
quelle combinaison des méthodes et des techniques sera employée à la lumière 
des questions décrites dans l'annexe A.  
• Puis, quand l’intervention est lancée, il y aura un processus de surveillance 
continu, de réflexion et conception, pour ajuster les activités à la lumière des 







Figure 3. 8  Le processus de conception des multiméthodes [Mingers, 2000] 
 
La Figure 3.8 présente la conception continue de l’intervention et de son opération 
réelle. Les deux cylindres inférieurs montrent le processus continu de l'intervention dans 
lequel les praticiens agissent dans le système de contenu de problème. Le fait que deux 
cercles ne soient pas adjacents, représente le fait que les deux systèmes ont leurs vies 
propres extérieures, mais ils conditionnent aussi l'intervention. Le cylindre supérieur 
montre l'activité de méta- niveau de la réflexion et de la conception qui apprécie et 
répond aux conséquences prévues ou fortuites des actions précédentes en indiquant les 




• Vérification de la situation actuelle. 
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Conception 
• Comprendre quelles méthodes ou techniques pourraient, probablement, être 
utiles. 
• Choisir la méthode plus appropriée pour l’employer par rapport au contexte du 
projet dans l'ensemble. 
 
Particulièrement, au début de l'intervention, on doit faire attention au contexte, et les 
questions critiques (l'annexe A) doivent être employées pour aider à produire un 
ensemble de choix de méthodes faisables [Mingers, 2000].  
 
Il n'est pas obligatoire d’utiliser la totalité d'une méthode ; il est tout à fait possible de la 
décomposer ou diviser dans ses diverses techniques et les utiliser en dehors de la 
méthode, soit pour  augmenter une autre méthode ou soit pour relier simplement un 
ensemble de techniques. Pour cela, nous devons savoir comment la méthode peut être 
décomposée et où d’autres techniques peuvent être introduites.  
 
 
3.4.2  Notre multiméthode 
 
Comme une première itération du modèle de Mingers pour la conception due 
multiméthode nous allons faire la suivante considération : Le problème qui sera le sujet 
de la recherche de la création d’une multiméthode est celui de « la conception et mise en 
ouvre des projets ». Le Tableau 3.4 et la Figure 3.9 montrent la correspondance  
associée au processus de conception de multiméthodes pour le cas particulier du 
problème de la conception des projets. L’étape de Réflexion et conception sera 
caractérisée par les outils qu’on a décrits précédemment (AF, MSS, RGP) (Tableau 
3.3) ; Le système contenu du problème  est  l’ensemble des sous systèmes qui 
caractérisent un Projet,  présentés par Perrier (Figure 3.5) ; et finalement le système 
d’intervention représenté par « Nous »  en tant que modélisateurs du problème.  
 
 
Eléments du contexte des interventions 
associes aux multiméthodes 
(Mingers) 
Eléments  
Le système de contenu du problème  Sous systèmes caractéristiques du 
système Projet (Perrier): 
 Le système à réaliser, le système 
d’acteurs, le système réalisant. 
Le système d’intervention Nous : En tant que modélisateurs du 
problème.   
Le système de ressources intellectuelles AF, MSS, Référentiel de Gestion Projet. 
 
 
Tableau 3. 4 Identification des éléments du contexte des interventions associes aux multiméthodes, 
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Figure 3. 9 Le processus de conception de multiméthodes pour le problème de la conception des 




Par la suite nous allons développer le travail de la complémentarité entre nôtres 
méthodes d’intérêt en tant que « le système des ressources intellectuelles ». 
  
Le système des ressources intellectuelles. 
 
La correspondance entre les diverses étapes des méthodes présentées dans les sections 
3.2 et 3.3.  Ici nous reprenons  la comparaison entre l’AF, la MSS et le PM-BOK du 
tableau 3.1, en présentant l’identification des correspondances entre leurs étapes et les 
processus respectifs. La partie gauche du Tableau 3.5 représente les étapes associées à 
l’AF interne et externe ; dans la partie droite les étapes qui relèvent de la MSS tandis 
que la partie centrale (Processus) est dévolue au PM-BOK. Nous avons placé sur l’axe 
vertical, de haut en bas, les étapes en équivalence avec les processus selon notre 
analyse.   Nous identifions que les étapes 1 à 10 de l’AF,  ainsi comme les étapes 1, 2 et 
partiellement l’étape 3 de la MSS, correspondent avec le processus d’initiation 
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En même temps on peut bien mettre en évidence les apports possibles, par rapport aux 
recommandations du PM-BoK, des autres méthodes. Ces apports donneraient un 
caractère systématique aux étapes d’initialisation du projet mentionnées dans le RGP. 
Par exemple, si on regarde les éléments considérés comme des entrées pour cette étape, 
on peut voir que la « description du produit » peut être clarifiée par une sorte de 
Définition Racine (DR) ou un Cahier des Charges Fonctionnel (CdCF) ; que le besoin 
du « Plan Stratégique » de l’entreprise, «Les critères de sélection de projet», 
«Information historique» se vérifieraient comme nécessaire ou pas dans l’étape de 
recherche, identification de fonctions et W, et au moment de la sélection des systèmes 
pertinents.   
Au niveau des sorties attendues de la même étape, il est possible d’identifier que la 
« Charte de Projet » est normalement incluse soit dans la DR ou le CdCF ; que les 
restrictions, ainsi que les hypothèses,  répondraient  également à la recherche de 
fonctions et W. 
 
Les points communs 
 
Parmi les plus remarquables des concordances entre les méthodes présentées, on 
reconnaît les suivantes :  
 
• Pour la MSS (étape 1), comme pour l’AF (AF externe étape 1), la démarche 
commence par l’identification d’une situation d’insatisfaction et la recherche 
d’information. 
• Après cette identification réalisée, la MSS et l’AF utilisent les données trouvées 
soit pour exprimer la situation dans laquelle l’insatisfaction est née (MSS étape 
2), soit pour exprimer le besoin comme la traduction de cette insatisfaction (AF 
externe étape 3). 
• Viennent ensuite dans les deux cas la sélection et l’identification des éléments 
et systèmes significatifs à considérer pour la conception du système ou du 
produit (fonctions, restrictions, visions, attentes, etc.,...). Pour l’AF cette phase 
est considéré de l’étape 6 à l’étape 10 de l’AF externe, pendant que pour la 
MSS se découvre dans l’étape 3   (point 3.1 du tableau 3.5). 
• La phase suivante est la rédaction d’une spécification qui va guider la 
conception du  système ou du produit. Pour l’AF cette phase est considérée dans 
l’étape 11 de l’AF externe, pendant que pour la MSS elle se trouve dans l’étape 
3   (point 3.2 du tableau 3.5). 
• La traduction de cette spécification peut être le développement d’un 
modèle/diagramme qui représente une démarche des  actions/éléments 
(« Quoi ») nécessaires pour obtenir le système/produit souhaité ; Et également, 
le guidage de la recherche des  solutions qui vont permettre d’obtenir le produit 
(« Comment »). Pour l’AF cette phase est considérée dans l’étape 1 de l’AF 
interne (Diagramme de Bloc), pendant que pour la MSS elle se trouve dans 
l’étape 4 (Modèle Conceptuel). 
 
En même temps, sur le même Tableau 3.5, on peut bien mettre en évidence les apports 
possibles, par rapport aux recommandations du PM-BOK, des autres méthodes. Ces 
apports donneraient un caractère systématique aux étapes d’initialisation du projet 
mentionnées dans le RGP. Par exemple, si on regarde les éléments considérés comme 
des entrées pour cette étape, on peut voir que la « description du produit » peut être 
clarifiée par une sorte de Définition Racine (DR) ou un Cahier des Charges 
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Fonctionnel (CdCF) ; que le besoin du « plan stratégique » de l’entreprise, «les critères 
de sélection de projet», «l’information historique» se vérifieraient comme nécessaires 
ou pas dans l’étape de recherche, identification de fonctions et W’s, et au moment de 
la sélection des systèmes Pertinents.  Au niveau des sorties attendues de la même 
étape, il est possible d’identifier que la « Charte de Projet » est normalement incluse 
soit dans la DR ou le CdCF ; que les restrictions, ainsi que les hypothèses,  
répondraient  également à la recherche de fonctions et W. 
 
Ensuite on présentera les étapes d’une méthodologie (multiméthode), proposées à 
partir de chaque correspondance identifiée. 
 
 
3.4.3 Méthodologie de Contribution à la Conception des Projets  
 
Ici nous proposons diverses étapes basées sur la complémentarité des étapes de 
chacune des 3 approches présentées. Les méthodes qui contribuent à l’origine de chaque 
étape sont exprimées dans la quatrième colonne du tableau 3.6. 
 
Étape Nom Méthodes base de l'étape 
1 Identification et recherche  
AF / MSS 
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2 Expression de la situation et du besoin  
AF / MSS 
Sélection  systèmes 
pertinents. 
Identification des fonctions, 
W’s, et éléments du 
PATCRW  
Critères d’appréciation  
Coûts  
3 Sélection   (Premier Point de décision) 
Validation  
 
AF / MSS 
4 Définition Racine Fonctionnelle  
AF / MSS 
Premier Niveau  de 
Résolution  
Développement au 
niveau de détail suivant 
Définir « Comment’s » 
5 Modèle Conceptuel  
Duré, ressources, coûts  
 
AF/ MSS/ RGP 
Analyse des coûtes détaillé  
6 Coûtes (Deuxième point de décision).  Décision  
AF/ RGP 
7 Exécution et clôture  RGP 
 
Tableau 3. 6 Etapes de la Méthodologie de Contribution a la Conception des Projets. 
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Première étape: Identification et recherche 
Dans cette étape, il est question d’identifier le besoin à l’origine du projet. Inspirée de 
l’étape 1 de l’AF interne (orientation de l’étude de l’AF), l’identification informe de 
l’existence d’une « insatisfaction » qui sera traduite plus tard en besoin. La MSS 
considère aussi la possibilité de l’existence d’une « insatisfaction » pas clairement 
identifiée mais qui se manifeste comme une « non-conformité » avec la manière dont 
les choses se déroulent actuellement, et donc comme un « désir » de changement.      
L’identification déclenche la recherche pour trouver les aspects qui peuvent 
caractériser la qualité du résultat (mesure de performance). Il s’agit donc de faire 
l’analyse de la situation au moment présent (interviews, etc.). La recherche n’est pas 
encore détaillée à ce stade, mais permet de dessiner un panorama plus clair destiné à 
préciser les caractéristiques suivantes de l’étude: 
Inspiré de l’AF 
• Son objet et les causes de son déclenchement 
• Les données du problème 
• Ses enjeux économiques 
• Son champ et ses limites 
• Ses restrictions 
• Ses objectifs 
• Ses moyens 
• Ses délais  
• Les participants 
Inspiré de la MSS 
• Les clients ou commanditaires 
• Les autres parties prenantes (Chapitre 2) 
• Les attentes et visions des membres de l’équipe de travail et autres parties 
prenantes. 
Un groupe de travail polyvalent est constitué pour cette première étape. Même si au 
début de cette étape, une idée existe déjà sur ce que le projet devra rendre à la fin 
(Identification), les données additionnelles et précisions réelles  seront trouvées à travers 
la recherche (apprendre de la situation pour s’adapter - MSS).  
En ajoutant les apports inspirés de la MSS nous prévoyons de ne pas considérer les 
parties prenantes seulement en tant qu’éléments de l’équipe de travail, mais comme 
des impliqués à divers niveaux dont les attentes et actions sont aussi pertinentes à 
considérer pour la conception du projet. C'est-à-dire, la conception s’étend au-delà de 
la conception des systèmes durs mais aussi comprend le coté souple du système à 
concevoir.   
Les outils « Cycle de vie du produit  » comme « l’environnement des étapes du Cycle 
de vie », inspirés de son utilisation dans l’AF, permettent d’un côté d’aider à guider la 
Recherche associée à l’expression de la situation d’une façon systémique. D’un autre 
coté elles permettent aussi d’exprimer quelques caractéristiques associées au besoin.  Le 
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guide fourni par l’analyse du cycle de vie du projet permet d’aborder les étapes que 
celui-ci va subir permettant d’identifier (étape 3) les fonctions de service et de 
restrictions que le projet va remplir jusqu'à la clôture.  L’environnement des différentes 
étapes du cycle de vie regarde le projet comme entouré d’éléments (ou systèmes) 
extérieurs matériels ou virtuels avec lesquels il est en contact direct. Chaque élément 
extérieur ainsi découvert devra être soigneusement libellé pour ne pas gêner la suite du 
processus de conception et être aussi considéré au moment de la définition des 
restrictions et des critères d’appréciation (étape 3).  
 
Deuxième étape: expression de la situation et du besoin 
Une fois effectuée la recherche de l’information et identifiés les éléments qui la 
caractérisent, ces éléments sont utilisés pour créer le modèle qui  exprimera la situation 
(Rich picture selon P. Checkland). « La situation » représente aussi la découverte des 
systèmes dans lesquels se révèlent des éléments importants à considérer. Ces systèmes 
seront plus tard les systèmes Pertinents (associés au système projet et son contexte 
d’après la vision de Perrier de la figure 3.6). 
L’apport de la MSS pour connaître et exprimer la situation à partir de laquelle une 
transformation doit s’effectuer, trouve une complémentarité dans l’AF pour préciser 
que la transformation répond à un besoin identifié qui doit être satisfait.  Les étapes 3, 
4, 5 et 6 se déroulent en envisageant la transformation, c'est-à-dire les activités à 
réaliser pour satisfaire le besoin. 
En utilisant le diagramme de « boite noire » nous présentons sur la figure 3.10, un 
schéma de la relation des étapes 1 et 2 de notre multiméthode. Les outils de cycle de vie 
et environnement de cycle de vie sont présentés, d’un coté, comme outils de support 
pour guider la recherche et réunir les éléments exprimant la situation,  et d’un autre 
côté, comme une source d’éléments et caractéristiques identifiés qui doivent 
caractériser le besoin. Une inspection de l’expression de la situation peut apporter aussi 
certains éléments qui doivent caractériser « le besoin », notamment pour le cas des 
restrictions  et fonctions.  
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Figure 3. 10 Diagramme illustratif de la relation entre l’expression de la situation et expression du 
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Troisième étape: Sélection – premier point de décision  
Cette étape est née de la correspondance entre la MSS et l’AF par rapport à 
l’identification de caractéristiques associées au système à être conçu. L’étape est 




Dans cette étape, parmi les systèmes identifiés dans l’expression du besoin, il 
faut  sélectionner des systèmes significatifs (« Pertinents » selon Checkland). 
C'est-à-dire, les systèmes sont identifiés et se révèlent comme des éléments 
importants à considérer en envisageant le besoin. L’expression de la situation 
peut montrer les éléments, systèmes et la structure ainsi que  le « climat » de 
la situation qui d’une manière ou d’une autre se trouvent autour de 
« l’insatisfaction » identifiée. Pourtant, même si ils ont été identifiés, il faut 
choisir comme systèmes pertinents tous les systèmes dans lesquels on 
rencontre des éléments ou situations importants pour caractériser ou  satisfaire 
le besoin.   
 
Identification des fonctions, W’s, et éléments du PATCRW 
 
Une fois identifiés les systèmes pertinents, il faut trouver et hiérarchiser des 
fonctions, restrictions et visions des parties prenantes et parmi elles la W 
valable, comme éléments du PATCRW préalable à la construction de la 
Définition Racine fonctionnelle (DRF). Un apport de l’AF est la clarification 
associé à la conception des éléments du PATCRW, particulièrement sur les 
restrictions (R). Il ne faut pas seulement reconnaître les « Restrictions 





Ils sont issus d’une correspondance entre l’AF et la MSS.  La MSS cite 
l’importance du contrôle et lui associe la définition de mesures de 
performance. Donc, comme un point important associé aux fonctions et afin 




D’un autre coté, l’AF incorpore la clarification associée à que la 
transformation à réaliser implique, presque systématiquement, parmi d’autres 
une fonction particulière la minimisation des coûts associés. Le coût d’une 
transformation doit, dès le départ, correspondre aux capacités du système. 
Pour cette raison, une fois identifiés les fonctions et éléments du PATCRW,  
il faut effectuer une analyse préalable des coûts dont le résultat sera un point 
de décision, pour continuer, modifier ou arrêter le projet. Comme dans l’AF, 
elle consiste à dégager les postes de coûts importants, à rechercher les facteurs 
d’influence et à détecter les coûts inutiles à supprimer. 
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Après de l’analyse des coûts une Validation du besoin et des fonctions est 
effectuée pour s’assurer que tout est clair et valable avant d’écrire la DRF. 
C’est approuver et confirmer le (ou les) besoin(s) et les fonctions (aussi un 
apport de l’AF). Un rapprochement avec les parties prenantes doit être 
envisagé pour une telle validation et éventuellement pour effectuer des 
ajustements. 
 
Quatrième étape: Définition Racine Fonctionnelle du Système 
Cette étape est issue de la MSS, l’AF (CdCF) et même la rédaction de la planification 
de la portée donnée par le RGP. La rédaction d’une définition se manifeste comme 
nécessaire en utilisant les éléments identifiés.  Sur la base de la création d’une DR de 
la MSS, dans cette étape il faut rédiger une description concise et construite avec 
précision du système. Il s’agit d’une description fonctionnelle résultant de 
l’identification des fonctions et éléments du PATCRW. Cette description va guider la 
construction du Modèle Conceptuel. Nous avons décidé d’incorporer la qualification 
de « fonctionnel » parce que, comme nous l’avons cité dans l’étape 3,  Il ne s’agit pas 
seulement de reconnaître les Restriction (R) en tant que « restrictions 
environnementales », qui donnent une impression de s’ajuster à « une limitation »,   




Cinquième étape : Modèle Conceptuel (De « quoi » à « comment » - l’arborescence)   
Cette étape provient de la MSS, l’AF et le RGP et consiste en la construction d’une 
démarche inspirée de la définition racine correspondante. Pourtant nous pouvons 
affirmer que même si certains apports de la MSS comme de l’AF sont présents, c’est à 
partir de cette étape que nous regagnons les apports traditionnels de la gestion de projet 
en parlant notamment de la planification, la décomposition (arborescence) vers 
l’organigramme de tâches, l’ordonnancement, etc. Ces activités, par rapport aux 
concepts de la MSS, sont instruments de la « Transformation ». 
 
 
Premier Niveau de Résolution  
 
Dans notre multiméthode la première activité à effectuer consiste à 
développer une démarche (structure) d’activités (« Quoi») associées, qui 
permettront d’obtenir le système décrit dans la DRF. Pour commencer, en 
gardant le même esprit que la création du Modèle Conceptuel dans la MSS 
(section 3.3.1), il est important de rester au niveau de la description générale 
des activités sans  s’imposer une méthode particulière d’exécution si cela ne 
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Développement au niveau de détail suivant 
 
Le niveau de détail peut augmenter en décomposant chaque activité en sous 
activités et ainsi jusqu'à atteindre un niveau qui nous permettra plus tard 
d’associer une durée, des ressources et des coûts.  
 
Définir « Comment» 
 
Une fois obtenu le niveau de détail souhaité, on peut si nécessaire (comme 
recommande par la MSS)  proposer des méthodes particulières pour réaliser 
les activités, c'est-à-dire passer de « Quoi» à « comment ». 
 
Durée, ressources, coûts 
 
Il faut bien remarquer que chaque élément de la structure représente une 
activité pour laquelle il faudra pouvoir déterminer la durée, les charges de 
travail, les ressources associées ainsi que les coûts. C’est en profitant de 
l’expérience et de la structure fournie par le RGP que nous l’effectuerons. Par 
la suite, l’O.T. (organigramme des tâches), le diagramme de PERT et Gantt 
sont des outils de la gestion traditionnelle des projets qu’on peut utiliser. 
 
 
Sixième  étape: analyse des coûts détaillés  (Deuxième point de décision) 
Cette étape s’inspire des préconisations de l’AF et du RGP de faire une analyse de 
coûts plus détaillée en profitant des données fournies par l’étape précédente.  
 
 
Analyse des coûts détaillés. 
 
Une fois que le niveau de détail obtenu a permis d’associer à chaque activité 
une durée, des ressources et les coûts, il faut procéder à une analyse des coûts, 
cette fois beaucoup plus détaillée. Comme indiqué par l’AF, il est 
recommandé de bien identifier quel groupe d’activités répond à l’obtention de 
quelle fonction, ou attente, de manière à pouvoir évaluer les conséquences 
économiques des choix faits ou subis, et permettre, soit d’en supprimer 
quelques unes, soit d’en ajouter.   
 
 
Décision de continuer ou pas. 
 
Cette relation entre les coûts et les attentes constituent ici un nouveau point de décision 
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Ici il est pertinent d’effectuer une évaluation de la façon particulière dont les tâches 
seront effectuées (les  « Comment »)  avant de démarrer l’exécution. Il faut vérifier si il 
y a des modifications désirées et faisables. Il s’agit d’une dernière opportunité pour 
procéder à des réglages fins (associés au plan de développement d’après le RGP) avant 
l’exécution du projet. Un rapprochement avec les parties prenantes est encore opportun 
pour une telle vérification.  
 
 
Septième étape: Exécution et clôture du projet 
Cette étape est basée dans la même étape du RGP (Voir PMI, 2004) – et sort en fait du 
domaine d’étude que nous nous proposions, ciblé sur la conception initiale du projet. 
Pourtant bien que l’exécution sera guidée avec la même procédure que celle du RGP, 
nous trouvons opportun d’indiquer que, de même que le lien entre les étapes 1 et 7 de la 
MSS (section 3.3.1), nous envisageons la possibilité d’itérer, en reprenant notre 
méthodologie, au cas où un changement des conditions de la situation obligent une mise 
à jour. Cette action permet de réduire le risque de ne pas s’adapter, et de contrôler le 





Parmi les outils les plus importants pour aider à la Gestion de Projets, on trouve des 
référentiels de connaissances (IPMA, PMI, etc.). L’importance de tels outils est 
remarquable pour comprendre les particularités des projets et de leur suivi. Ils ne 
suppriment cependant pas la nécessité de mettre en place un processus méthodologique 
d’aide à la conception et mise en œuvre de telles particularités. Il existe d’autres 
méthodes, pas nécessairement orientées vers la gestion de projets, mais qui peuvent 
contribuer d’une façon importante à lui donner le caractère systématique indispensable 
dans cette phase qui conditionne largement le succès ou l’échec futurs du projet. De 
telles méthodes font un traitement systématique particulier des aspects et étapes tels 
que l’initialisation, les aspects sociaux, les aspects techniques, etc.  
La méthodologie proposée dans ce chapitre adopte les particularités complémentaires 
de plusieurs approches applicables à la conception et la mise en œuvre des projets. 
Nous proposons l’utilisation combinée de l’Analyse Fonctionnelle, le référentiel de 
gestion projet et de la Méthodologie des Systèmes Souples comme une façon de 
structurer l’initialisation et la planification du projet d’une manière systématique. La 
méthodologie des systèmes souples de Checkland est ainsi utilisée pour prendre en 
compte les multiples aspects liés à l’environnement et les perceptions déterminantes 
pour ce type d’activités, tandis que l’AF apporte des outils plus orientés vers la 
conception des aspects techniques. 
Les diverses théories et méthodes que l’on a associées à la gestion des projets se sont 
développées séparément. Dans chaque méthode existent des aspects privilégiés par 
rapport aux autres pour conceptualiser telle ou telle partie de la démarche de 
conception du projet. Les réunir pour proposer une méthode plus adaptée nous permet 
de profiter des avantages de chacune, tout en conservant une méthodologie cohérente.  
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Figure 3. 11 Le processus de conception de Multiméthodes pour le Problème de la conception des 
Projets (deuxième  itération- La vérification). 
Les étapes que nous proposons correspondent à l’analyse associée à la première 
itération d’après les modèles de conception de multiméthodes de Mingers. Une 
nouvelle situation problématique est mise en place (nouveau système contenant le 
problème) (Figure 3.11), dont la Réflexion et Conception associées répondent au 
besoin de vérification d’une telle nouvelle méthode (système des ressources 
intellectuelles) a être effectué pour le système d’intervention qui continue à être 
« Nous » en tant que « Modélisateurs » (voir Figure 3.6). Le déroulement d’une telle 
deuxième itération sera alors associé à la vérification  des étapes de la méthodologie 
proposée et sera développé dans le chapitre suivant.  Pour une telle vérification nous 
avons choisi un type de projet complexe en particulier « Le projet d’établissement 





au Monde réel 
Temps 
Système 
 de contenue du 
Problème 
om MéÉtape N thodes base de l'étape 
1 Identification et recherche  
AF / MSS 
2 Expression de la situation et du besoin  
AF / MSS 
Sélection  systèmes 
pertinents. 
Identification des fonctions, 
W’s, et éléments du 
PATCRW  
Critères d’appréciation  
Coûts  
3 Sélection   (Premier Point de décision) 
Validation  
 
AF / MSS 
4 Définition Racine Fonctionnelle  
AF / MSS 
Premier Niveau  de 
Résolution  
Arborescence – détail  
Définir « Comment’s » 
5 Modèle Conceptuel  
Duré, ressources, coûts  
 
AF/ MSS/ RGP 
Analyse des coûtes détaillé  
6 Coûtes (Deuxième point de décision).  
Décision  
AF/ RGP 
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Un type particulier de projet complexe: Les projets 




Ce chapitre traite des projets d’établissement d’une entreprise à l’étranger, comme 
application de notre étude sur les projets complexes. Il n’est pas aisé d’obtenir des 
informations sur ce type de projets, par essence stratégiques, aussi nous présentons dans 
ce chapitre une illustration basée sur le témoignage d’un responsable de Plastic 
Omnium concernant une implantation au Mexique (4.3) et les résultats d’une enquête 
effectuée auprès d’entreprises du groupe Basque Mondragón Corporación Cooperativa 
ayant une expérience d’établissement à l’étranger (4.4). Auparavant, nous aurons situé 
le contexte de ces projets (4.1) et présenté les différentes perspectives associées (4.2). 




4.1 Contexte  
 
Le contexte dans lequel nous nous plaçons pour étudier une vérification de notre 
méthodologie proposée est le « Monde Globalisé ». La globalisation est passée d’une 
tendance à une réalité : les blocs économiques (NAFTA, EU, etc.), l’ouverture des 
économies telles que la Chine, le Vietnam, l’ex-URSS, etc. La stratégie annoncée du 
Mexique dans ce cadre-là est de devenir le pays avec le plus grand nombre d’accords de 
libre échange au Monde. L’Internet, le e-business (Technologies de l’Information en 
général), tous cela est en relation avec le mouvement et l’expansion à de nouveaux 
marchés [NFIB, 2000]. 
 
Les projets d’établissement à l’étranger font face à l’imprévisibilité, ayant pour origine 
l’exposition du projet aux divers aspects techniques, économiques, culturels, politiques, 
entre autres associés non seulement à l’entreprise et son pays d’origine mais aussi au 
pays d’accueil et aux autres éléments de l’environnement. 
 
La validation de notre méthodologie dans ce contexte cherche à l’identifier comme une 
méthodologie capable d’aider lors du processus de conception de ce type de projets et à 
positionner le besoin d’expertise sur une méthode adaptée. Une méthode qui permette 
d’apprendre de la situation envisagée, d’une telle manière que la responsabilité et le 
travail des experts, en parlant « d’expertise  sur la connaissance du type de problème », 
pourrait être vue comme un besoin pour les réglages fins des activités, toute en 
réduisant les risques, les coûts, et augmentant le niveau de satisfaction à la fin du projet. 
Les grandes entreprises internationales ne seront peut-être pas les usagers de cette 
méthodologie, mais sûrement les nouvelles entreprises en expansion et les entrepreneurs 
qui veulent profiter des attirantes et nouvelles régions et de leurs opportunités [Chen, 
2001].  
 
La première préoccupation qui apparaît est celle de savoir quelle est la situation 
concernant l’implantation des entreprises dans les pays étrangers. Pour cela, dans le 
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point 4.2 de ce chapitre, nous allons effectuer, dans le cadre de quatre perspectives à 
citer plus tard, une revue des travaux et documents existants pour le problème qui nous 
intéresse.  
L’expérience citée dans l’introduction générale de cette thèse, relative à l’entreprise 
Allemande et l’expert qui cherchaient l’établissement d’une représentation des affaires 
au Mexique, a laissé voir plutôt un travail centré dans les compétences et l’expérience 
d’un expert, en ce que concerne les projets de cette nature, que dans une méthodologie 
établie. Le processus répondait à un modèle mental de l’expert qui trouvait la 
justification de chaque activité en accord avec des objectifs qui se trouvaient dans son 
esprit, sans que quelqu’un puisse savoir ce qu’il avait dans la tête. Il était le seul 
possible de se rendre compte où chaque activité se plaçait dans le processus complet. 
Telle est ma perception de cette expérience qui a motivé cette partie du travail. 
 
Comme premier découverte, en réalisant une enquête sur les aspects qui caractérisent ce 
type de projets, nous avons identifié les deux facettes, ou perspectives, les plus 
représentatives : la perspective de l’entreprise et celle du pays d’accueil [Sandoval, 
2002]. Pourtant le processus de la recherche nous a conduits à une interaction de quatre 
perspectives:  
 
1. celle de l’entreprise qui cherche à s’établir,  
2. celle du pays d’accueil qui cherche d’attirer l’investissement étranger,  
3. celle du pays d’origine qui par représentation du gouvernement cherche à 
encourager ses entreprises à s’établir à l’étranger 





Figure 4. 1  Les perspectives associées aux projets d’établissement à l’étranger 
 
Ces perspectives rendent caractéristiques plus particuliers du type de problème à être 
traite par notre méthodologie proposée. Les effets des éléments, associes à ces quatre 
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perspectives interagissant, caractérisent de manière systémique le « Système projet » 
d’établissement d’une entreprise à l’étranger. 
 
Par la suite nous définissons chacune de ces perspectives d’une manière générale : ses 
intérêts, ses positions, restrictions, etc. 
Afin de réduire autant que possible le niveau de généralité, nous prendrons le cas du 
Mexique en tant que pays d’accueil, et celui de la France en tant que pays d’origine de 
l’entreprise qui souhaite investir à l’étranger. Des données associées à d’autres pays 
sont aussi utilisées quand une meilleure clarté est offerte. 
 
4.2 Perspectives  
 
4.2.1 Perspective du pays d’accueil 
 
Plusieurs études trouvent que le flux d’Investissements Directs Étrangers (IDE) 
favorise la concurrence et la productivité dans le pays d’accueil en utilisant des 
indicateurs d’IDE tels que les flux monétaires ou le taux d’échange industriel étranger.  
 
Le pouvoir de transformation des IDE en Amérique latine a été vu par les élites 
gouvernementales comme un instrument d’entrée vers une nouvelle ère de croissance 
basée sur un projet régional de modernisation. [Glade 1998]. 
 
Auparavant, la plupart de l’investissement étranger était clairement basé sur la 
complémentarité et le partage de ressources (minières et agricoles) entre les pays en 
voie de développement de l’Amérique latine et les structures industrielles et les marchés 
des pays industriellement développés. Ces derniers répondent aux besoins 
d’infrastructures pour supporter l’exploitation des ressources naturelles et la 
modernisation urbaine qui alors était en train de se mettre en place. Exemple : la quasi-
reconstruction de Buenos Aires et Sao Paulo, la modernisation de Rio, Mexico, Lima et 
Santiago. Le support gouvernemental était souvent une partie du montant des projets 
d’infrastructure tels que trains, ports, éclairage public, télécommunication, etc.  
 
Pour que l’IDE influence de manière positive l'industrie d’accueil, Chung a établi une 
hypothèse principale : les sociétés étrangères qui investissent sont généralement plus 
compétitives que les sociétés locales en vertu d’un ensemble de compétences de gestion, 
de production, etc. Plusieurs études confirment que la productivité est meilleure dans 
une entreprise qui s’installe que dans une entreprise établie, et de même dans une 
entreprise étrangère par rapport à une entreprise locale. 
Une autre hypothèse associée à l’influence positive de l’IDE est que les industries du 
pays d’accueil sont suffisamment matures pour faire face aux défis que représentent les 
entreprises étrangères. Si les entreprises locales sont relativement nouvelles, elles 
n’arriveront pas à réduire l’inefficacité, acquérir la technologie ou rattraper le retard. 
 
Lorsque ces deux hypothèses sont satisfaites, l’investissement étranger augmente la 
concurrence en franchissant les barrières d’entrée, en disputant les fournisseurs et 
clients, et en réduisant les parts de marché des entreprises établies. Les parts de marché 
augmentent typiquement pour les industries qui ont des barrières d’entrée élevées, 
lesquelles sont franchissables pour des entreprises étrangères. Par exemple dans une 
industrie technologiquement avancée, quand il y a besoin d’investir en recherche et 
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développement pour différentier et développer de nouveaux produits, les entreprises 
étrangères ont souvent déjà constitué un « stock technologique » dans d’autres pays.  
 
Dans la région asiatique et depuis 1980, la Chine a adopté une politique économique 
favorable pour attirer l’IDE qui facilite le développement technologique. En admettant 
que le flux d’Investissements Directs Étrangers induit le développement technique tant 
sectoriel que d’aire économique, l’impact de cet investissement sur la distribution des 
revenus entre la main d’œuvre qualifiée et la main d’œuvre non qualifiée est significatif. 
Pour un pays avec une main d’œuvre abondante, cet impact dépend du type de 
technologie apporté par l’IDE, c’est-à-dire si cette technologie a besoin de main 
d’œuvre qualifiée ou non. [Wu, 2001] montre que l’investissement dans une technologie 
utilisant une main d’œuvre non qualifiée diminue l’écart des salaires, tandis que 
l’investissement dans une technologie qui nécessite une main d’œuvre qualifiée tend à 
augmenter la marge des bénéfices pour exportations du pays d’accueil en même temps 
qu’augmente l’écart des salaires. Ces éléments permettent aux pays d’accueil de l’IDE 
de distribuer le développement salarial entre la main d’œuvre qualifiée et le non 
qualifiée en équilibrant le flux de réception d’investissement de chaque type. Dans le 
cas de la Chine, ceci est particulièrement important sachant qu’actuellement de 
nouveaux investissements sont encore attendus dans ce pays en accord avec sa 
participation comme membre de l’Organisation Mondiale du Commerce. 
 
Au travers de ces considérations nous constatons, que le pays d’accueil a des raisons de 
favoriser l’établissement d’entreprises étrangères sur son territoire. Par la suite sont 
présentées des informations relatives au même thème mais dans le cas spécifique du 
Mexique. 
 
Etat actuel au Mexique. 
 
Le Ministère de l’Economie du Gouvernement du Mexique diffuse, dans le contexte des 
négociations commerciales, et associé à l’investissement étranger, un document dans 
lequel il est possible d’identifier la perspective du Mexique comme pays d’accueil aussi 
bien que les bénéfices pour ce pays et pour les investisseurs [SE, 2002]. 
 
« Les négociations commerciales, et en particulier les accords de libre échange, sont un 
pilier de la stratégie économique du Mexique en permettant de faire face avec succès à 
la concurrence mondiale croissante, et en garantissant un développement économique 
soutenu dans le court et le long terme. 
Le Mexique a négocié 11 accords de libre échange qui donnent un accès fiable et 
préférentiel aux marchés de 32 pays dans 3 continent différents. Notre réseau d’accords 
commerciaux nous donne accès à plus de 860 millions de consommateurs, ce qui crée 
de très grandes opportunités pour le secteur exportateur. Ceci contribue directement à 
la génération de nombreux emplois mieux rémunérés. » 
 
L’ IDE a de nombreux avantage pour le Mexique : 
 
• Produit des emplois 
• Contribue à l’investissement national  
• Constitue une des plus importantes sources du développement économique du 
pays. 
• Consolide l’industrie 
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• Constitue un terreau pour transférer des connaissances et des technologies 
avancées 
 
Le rythme de croissance d’emploi dans les entreprises avec IDE a été supérieur au 
rythme global de croissance d’emploi. Dans les dernières années, les entreprises avec 
IDE ont crée 50% des emplois générés au Mexique. De plus, l’IDE produit des emplois 
mieux payés : les travailleurs des entreprises avec IDE perçoivent un salaire supérieur 
de 47% à la moyenne nationale. 
 
En retour, le Mexique présente un intérêt pour l’investissement : 
• Le Mexique dispose d’un marché interne qui grandit et des perspectives de 
développement dans le moyen terme. 
• Il offre un accès privilégié aux marchés comme l’Amérique du Nord, 
l’Amérique Latine, l’Union Européenne, Israël, etc. 
• Il offre une structure compétitive de coûts et de productivité. 
 
En résumé, le Mexique propose aux investisseurs : 
 
• Un cadre juridique moderne pour l’investissement étranger 
• Application des politiques de libéralisation   
• Dérégulation de l’économie  
• Promotion d’un cadre juridique transparent 
• Un réseau d’accords de libre échange  
• Négociation et signature des Accords pour la Promotion et Protection 
Réciproque des Investissements (APPRIs)   
 
Loi sur l’Investissement Étranger (LIE) 
  
Il a été établi un cadre juridique complet, avec des règles claires et précises, qui donne 
sécurité et certitude aux investisseurs nationaux comme aux étrangers. La participation 
d’investissement national ou étranger est permise dans certains secteurs auparavant 
réservés à l’Etat Mexicain. Les temps d’attente ont été réduits et autres recours ont été 
crées pour accélérer la gestion de l’acceptation des dossiers d’investissement. 
Il est maintenant permis que les entreprises mexicaines puissent se capitaliser en 
utilisant la modalité d’investissement étranger neutre. Les temps de gestion pour 
l’établissement des sociétés ont été simplifiés [FIL, 1999]. 
 
Le chapitre d’investissement dans les zones de libre échange a incorporé les principes 
suivants : 
• Clause nationale et clauses pour autres nations. 
• Non imposition des réquisitions de  performance.  
• Transfert de ressources. 
• Indemnité en cas d’expropriation  
• Mécanisme de solution des litiges. 
 
De plus, les Accords du Libre Echange (ALE) et la législation mexicaine garantissent la 
protection de la propriété intellectuelle et établissent les règles en matière de politiques 
de concurrence. 
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Il est essentiel pour le Mexique de continuer à augmenter le flux d’IDE et de créer plus 
et de meilleurs emplois. Le Mexique cherche à diversifier l’origine et augmenter le flux 
d’IDE en négociant : les flux d’IDE, ALEs, APPRIs, Politiques de dérégulation et 
libéralisation économique, stabilité macroéconomique [SE, 2002]. 
 
Bien qu’il ait conscience des bénéfices rapportés par l’IDE, le pays d’accueil établit 
quelques restrictions ou domaines réservés pour ses propres activités nationales. Ce type 
de restriction doit être pris en compte par les entreprises étrangères qui veulent investir. 
Par la suite sont présentés des commentaires sur la Loi sur les Investissements Etrangers 
[FIL, 1999] relatifs à ces restrictions : 
• « Les secteur stratégiques son réservés à l’Etat mexicain. La LIE regroupe sous 
l´article 5, 11 secteurs dits « stratégiques », pour lesquels l’investissement 
étranger est strictement défendu. Il s’agit du pétrole et autres hydrocarbures, 
produits pétrochimiques de base, l’électricité, la production d’énergie nucléaire, 
les minéraux radioactifs, les services télégraphiques, la radiotélégraphie, les 
services postaux, la frappe de monnaie et l’émission de billets,  le contrôle et la 
surveillance des ports,  aéroports et héliports et enfin les autres secteurs 
expressément prévus par les dispositions législatives en vigueur. 
• L’article 6 de la LIE réserve certains domaines à l’investissement mexicain et 
aux sociétés mexicaines. Il s’agit des transports terrestres nationaux de 
passagers, pour le tourisme et les marchandises (sans inclure les services de 
messageries et paquets), du commerce d’essence et distribution de gaz liquide et 
de pétrole, des services de radiodiffusion  et autres services de radio et 
télévision par câble), des unions de crédit (institutions de crédit pour petites 
entreprises), des banques de développement  dans les termes fixés par la Loi, 
des prestations de services professionnels et techniques expressément inclus 
dans cette catégorie par les dispositions légales applicables. Dans ces activités, 
l’investissement étranger est tout de même autorisé s’il est neutre. Dans ce cas, 
l’opération devra prendre la forme d’un apport de capital autorisant la 
participation aux résultants amputée de tout pouvoir décisionnel afin de 
préserver certains noyaux durs. 
• La plupart des activités sont subordonnées au respect d’un seuil légal. Ces 
activités concernent l’essentiel du paysage industriel. Il convient ici de 
distinguer  entre celles qui ne peuvent dépasser un seuil particulier et celle où 
l’investissement est autorisé au-dessus  de 49% avec autorisation de la 
Commission Nationale des Investissements Etrangers (CNIE). 
• Lorsque l’investissement étranger  dépasse 49% du capital d’une société 
mexicaine dont les actifs dépassent 8,5 M USD, l’opération doit être approuvée 
par la CNIE. 
• La société étrangère doit toujours être inscrite au « Registre national des 




BANCOMEX est l’institution nationale du Mexique qui, d’un coté encourage 
l’exportation des produits ou services des entreprises Mexicaines, et d’un autre aide les 
entreprises étrangères qui veulent investir au Mexique. L’activité d’appui aux 
entreprises étrangères est récente puisqu’elle a été créée par le gouvernement du 
président Fox (2002).  
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Le responsable de cette activité à Bancomex nous a présenté le type d’informations 
données aux entrepreneurs étrangers qui veulent investir au Mexique. Cette information 
est présentée dans un document appelé "Basic Guide for Foreigner Investors" 
[BANCOMEX,1999] . Ce guide fournit des informations qui doivent être prises en 
considération par les investisseurs étrangers. 
Il n’y a cependant pas de méthodologie à suivre qui permette aux investisseurs étrangers 
de placer l’information du Guide dans une ou plusieurs étapes d’un processus complet. 
Cette situation laisse aux mains des investisseurs la décision d’utiliser les données du 
guide comme ils les entendent. 
 
 
4.2.2 La perspective des entreprises pour l’établissement dans un marché étranger. 
 
Les intérêts particuliers qu’une entreprise étrangère peut avoir pour investir dans un 
autre pays ou région peuvent être très variés. Toutefois, la plupart d’entre elles répond à 
des stratégies comme : 1) Obtenir des ressources naturelles qui ne sont pas disponibles 
dans les pays d’origine des entreprises ; 2) Chercher des nouveaux marchés : nouveaux 
clients pour ses produits et services ; 3) Chercher l’efficacité : profiter de la différence 
entre les taux de salaires, réduction des coûts, etc.  [Douglas, 2001]. 
 
Intérêt d’une entreprise Française pour s’établir au Mexique. 
 
Dans le paragraphe suivant, on peut identifier les facteurs qui ont favorisé la décision 
d’une entreprise Française de s’établir au Mexique. Il s’agit de d’une interview de Jean 
Louis Beffa, Président du groupe St Gobain [Guide, 2001] : 
 
« Avec 16 implantations dans ce pays, le Mexique constitue pour notre groupe une 
destination de premier plan. Peu de pays offrent la même convergence de facteurs 
incitatifs : un cadre d’investissement désormais bien défini ; une population de 100 
millions d’habitants mais aussi la proximité du plus grand marché du monde, les Etats 
Unis ainsi que le Canada avec lesquels le Mexique a conclu un accord de libre 
échange ; un pays moderne et même parfois en avance sur nous ; un développement 
rapide du réseau d’infrastructures. Si je vous dis qu’en outre nous y avons découvert 
des ressources humaines très qualifiées, y compris pour des tâches très complexes, vous 
comprendrez pourquoi nous avons choisi le Mexique comme terre d’accueil de nos 
investissements dans cette région du monde ». 
 
En cherchant l’intérêt des entreprises pour s’établir à l’étranger, nous avons trouvé des 
institutions du gouvernement du pays d’origine, qui supportent les intérêts de ses 
entreprises. Il faut bien remarquer qu’en même temps ces institutions du gouvernement 
répondent à l’intérêt propre des bénéfices que reçoit le pays d’origine, une fois que 
l’internationalisation des entreprises est réussie. 
 
4.2.3 La perspective du pays d’origine : intérêt pour l’établissement des entreprises 
nationales dans un marché étranger.  
 
La perspective des les Institutions Françaises. 
Semblablement au guide de Bancomex pour le cas du Mexique comme pays d’accueil, 
il est possible de trouver une information du Ministère de L’Économie des Finances et 
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de L’Industrie de France, “Mission économique de Mexico” qui présente entre autres 
documents un Guide pour l’Implantation [Guide, 2001].  
 
 
Direction des Relations Economiques Extérieures (DREE) en France. 
 
Nous présentons ci-dessous les missions de la DREE telles qu’elles nous ont été décrites 
lors d’un entretien à la Délégation Régionale du Commerce Extérieur de Toulouse. 
Au sein du ministère de l'Economie, des Finances et de l'Industrie, la vocation de la 
Direction des Relations Economiques Extérieures est de préparer et de mettre en oeuvre 
la politique des pouvoirs publics en matière de relations économiques extérieures et de 
développement international des entreprises [Guide, 2001]. 
 
Informer 
Grâce à ses 166 missions économiques implantées dans 118 pays, à ses 24 directions 
régionales du commerce extérieur et avec l'appui de nombreux organismes publics ou 
privés (Centre français du commerce extérieur, UBIFrance, Chambres de commerce et 
d'industrie en France et à l'étranger, fédérations professionnelles, conseillers du 
commerce extérieur...), la DREE diffuse aux pouvoirs publics et à l'ensemble des 
acteurs du développement international les informations économiques et commerciales 
collectées dans le monde entier et assure, en matière d'intelligence économique, la 
coordination d'un réseau de veille économique et commerciale. 
 
Proposer 
La DREE propose au Gouvernement des orientations et des moyens de mise en œuvre 
de sa politique en matière de commerce extérieur et de développement international. 
Son champ d'action s'étend à la promotion des exportations de biens et de services, au 
développement des investissements français à l'étranger et des investissements étrangers 
en France, aux accords commerciaux et financiers qui les régissent et aux négociations 
multilatérales qui en forment le cadre international. 
 
Négocier 
La DREE est consultée sur de nombreux aspects du Marché Unique et participe à 
d'importantes négociations multilatérales, tant au plan européen (Politique Agricole 
Commune, Fonds Européen de Développement) que mondial (OMC, OCDE). Elle est 
également responsable des négociations commerciales et financières qui établissent, 
avec de nombreux pays, le cadre économique de leurs relations avec la France. 
 
Accompagner et soutenir les entreprises 
Les entreprises peuvent bénéficier, au-delà de l'appui qui leur est apporté sur le terrain 
par les missions économiques et les directions régionales du commerce extérieur, d'un 
certain nombre de procédures publiques visant à accompagner et à favoriser leurs efforts 
à l'exportation et à l'internationalisation :  
• Prospection à l'étranger (assurance-prospection, assurance-foire, participation à 
des salons organisés par UBIFrance) ;  
• Implantation à l'étranger (FASEP-Garantie, provision fiscale, garantie des 
investissements contre le risque politique) ;  
• Sécurité des transactions (assurance-crédit, garantie de change).  
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Ambassade de France (Mission économique) - Quelles sont les missions d’une mission 
économique ? 
 
Elles sont au nombre de trois [Guide,2001] : 
• Analyser la situation économique et financière du pays considéré, ainsi que les 
conditions d’accès au marché, au bénéfice de l’administration française et des 
entreprises. Participer à la mise en place de la coopération financière entre la 
France et le pays de résidence. 
• Soutenir les efforts commerciaux des entreprises françaises exportatrices, et de 
celles qui sont déjà implantées localement. Participer à la promotion des 
investissements français dans le pays de résidence. Informer les industriels et les 
administrations locales sur l’offre française et, en partenariat avec l’Agence 
française pour les investissements internationaux (AFII), promouvoir la France 
comme site d’accueil des investissements directs étrangers. 
• Contribuer, par un travail de collecte et d’analyse de l’information, à la 
définition des propositions de la France et de l’Union européenne au sein des 
instances multilatérales. La Mission Economique est également le relais, dans 
son pays  d’implantation, des positions françaises sur les questions financières et 
commerciales, dans le cadre communautaire, régional ou multilatéral. 
 
Les structures mises en place, ainsi que nombre de missions économiques, montrent 
l’intérêt que portent la France à l’établissement de ses entreprises à l’étranger. Il en va 
de même pour les autres pays. Le pays d’origine sera donc un acteur important à 
considérer dans les projets d’établissement à l’étranger. 
Le panorama des perspectives est complété par ce que nous appelons « la perspective 
mondiale ». L’objet de ce travail n’étant pas d’approfondir un sujet aussi vaste, nous 
présentons ci-après cette perspective de façon générale. 
 
4.2.4  La perspective Mondiale 




Comme un raisonnement évidente de la tendance mondiale à une telle perspective,  
Edgar Morin dit que en parlant de éthique et globalisation nous ne pouvons pas atténuer 
la forte connexion qui existe entre la notion de développement et de celle de 
globalisation. Il peut être considéré que le phénomène de la globalisation est un produit 
issu de l'aventure historique des pays appelés "développés" et que le projet de la 
globalisation consiste à mener à bien un développement fédéralisé.  
On dit alors qu'il existe à l’intérieur de la notion de développement, la seule vision de 
l'homme économique "hommo economicus", et non, la réalité de l'homme complexe 
avec toutes ses caractéristiques.  Au niveau planétaire, il existe une nécessité de 
règlement, de contrôle, de créer une instance, un pouvoir capable de mettre en place ce 
règlement. Dans l'idée de développement durable on doit considérer celle de 
sauvegarder l'atmosphère, une idée morale de solidarité humaine et planétaire en 
relation étroite avec la biosphère [Morin, 2002]. 
 
Cette perspective exerce une influence qui affecte les individus et éléments associés aux 
trois autres perspectives. Cette influence se traduit aussi comme des restrictions pour 
une entreprise qui veut s’établir dans un autre pays. Le coté plus remarquable des 
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restrictions posées par des éléments associés à cette perspective, est que même si le pays 
d’accueil, le pays d’origine et l’entreprise sont d’accord avec les termes de 
l’établissement de l’entreprise, il y aura un ensemble des restrictions à respecter, 
imposées par des organismes « Mondiaux ». 
 
Par exemple les divers Accords Environnementaux Multilatéraux (AEM) ont été 
élaborés pour atteindre spécifiquement quatre objectifs principaux dans le cadre 
commercial [Duarte, 2002]: 
 
1) contrôler et restreindre le marché de biens et services nuisibles pour 
l'atmosphère ou produits sans prendre en considération les critères de le 
développement soutenable ; 
2) augmenter l'inclusion de critères environnementaux dans la négociation de 
nouveaux accords commerciaux; 
3) empêcher que des états non signataires profitent de l’avantage de ne pas encourir 
aux coûts associés à l’adhésion formelle aux critères environnementaux,  
4) assurer l'efficacité et l'efficience des AEM pour  prévoir le « leakage » (quand de 
manière simultanée les états membres corrigent leur mauvaise performance 
environnementale tandis que les états- non membres relâchent la leur,  
augmentant ainsi leur compétitivité en diminuant les coûts de production). 
 
À titre d’exemple de l’incidence d’une telle influence des organismes mondiaux dans 
l'activité commerciale nous pouvons citer le Protocole de Montréal qui impose des 
restrictions très spécifiques à la production, la consommation et l'exportation d'aérosols 
qui contiennent de chlorofluorocarbures (CFC) ; la Convention de Basilea qui contrôle 
le commerce et le transport des résidus et substances dangereuses, et les CITES 
(Convention sur le Commerce International d'Espèces Menacées Faune et Flore 
Sauvages) qui établissent des règlements spécifiques sur la transaction d'espèces, en 
particulier celles menacées. 
 
Mais cette perspective n’est pas seulement associée aux aspects environnementaux et 
commerciaux (OMC), parmi autres ils sont compris les droits de l’home. 
    
Même si les États ont la responsabilité première de promouvoir, respecter, faire 
respecter et protéger les droits de l’homme et de veiller à leur réalisation, les sociétés 
transnationales et autres entreprises, en tant qu’organes de la société, ont, elles aussi, la 
responsabilité de promouvoir et de garantir les droits de l’homme énoncés dans la 
Déclaration universelle des droits de l’homme, sachant que les sociétés transnationales 
et autres entreprises, leurs cadres et les personnes travaillant pour elles sont aussi tenus 
de respecter les principes et normes faisant l’objet d’une reconnaissance générale 
énoncés dans de nombreuses conventions des Nations Unies et autres instruments 
internationaux. 
Notant aussi que de nouvelles questions et préoccupations relatives aux droits de 
l’homme surgissent sans cesse et que les sociétés transnationales et autres entreprises y 
sont souvent liées, au point qu’il importe de poursuivre l’élaboration et l’application de 
normes tant à l’heure actuelle qu’à l’avenir. 
Les États ont la responsabilité première de promouvoir, respecter, faire respecter et 
protéger les droits de l’homme reconnus tant en droit international qu’en droit interne, 
et de veiller à leur réalisation et, notamment, de garantir que les sociétés transnationales 
et autres entreprises respectent ces droits. Dans leurs domaines d’activité et leurs 
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sphères d’influence propres, les sociétés transnationales et autres entreprises sont elles 
aussi tenues de promouvoir, respecter, faire respecter et protéger les droits de l’homme 
reconnus tant en droit international qu’en droit interne, y compris les droits et intérêts 
des populations autochtones et autres groupes vulnérables, et de veiller à leur réalisation 
[UN, 2003]. 
Un dernier exemple très clair de la force de cette perspective est l’ISO 26000. On estime 
que l'ISO 26000 comprendra des sujets aussi vastes que le respect des droits humains, 
de la diversité culturelle, de l'environnement, des conditions socio-économiques et de la 
qualité de vie des travailleurs et des communautés locales [Le Bas, 2005]. 
 
Les accordes associés à cette perspective « mondiale » qui exercent une influence sur 
l’environnement des projets d’établissement à l’étranger sont nombreaux. Prévoir un 
espace pour trouver les « restrictions » associées, alors qu’on analyse « l’environnement 
du cycle de vie du projet», permettra d’être systémique dans l’étape de modélisation et 
conception de projet.  
 
4.2.5 Perspectives et Méthodologie 
 
En cherchant l’état du problème de l’établissement d’une entreprise dans un marché 
étranger au travers des aires d’influence exercées par les perspectives présentées, nous 
avons identifié que les informations trouvées ne montrent pas de méthodologie 
complète et structurée pour traiter ce problème. Il est fréquent trouver des articles qui 
donnent des chiffres sur des marchés étrangers, leurs tendances et leur attractivité. En 
revanche, on ne trouve pas de modèle d’implantation dans un pays, qui inclue les étapes 
et les conseils pour réussir l’implantation et le lancement d’affaires, et ne pas laisser 
toutes les tâches à un expert (son expérience et son intuition). Il est aussi possible que 
même si une méthodologie est suivie par l’entreprise, étant développée par cette 
entreprise, elle y reste en qualité de « secret stratégique ».  
Dans le domine de l’implantation d’une entreprise dans de nouveaux marchés le besoin 
est le suivant : une méthodologie, un ensemble structuré de guides qui permette à 
l’analyste (l’entreprise) de trouver le chemin pour résoudre son problème. Ceci permet 
de réduire les incertitudes (risques) des étapes à suivre dans le processus et, en même 
temps, de rendre plus clair le sens de ses actions dans un contexte défini qui facilite 
l’évaluation de ses options, la sélection, la définition et le processus d’établissement en 
augmentant les probabilités de succès du projet. 
 
Par la suite nous présentons en guise de validation de la méthodologie l’analyse d’un 
cas d’étude, incluant la considération des perspectives identifiées.  
 
 
4.3 Illustration : Cas « Plastic Omnium » 
 
De manière à vérifier l’adéquation de la Méthodologie proposée, nous allons utiliser 
l’expérience de l’implantation de l’entreprise française « Plactic Omnium » (PO) 
implantée au Mexique (exemple extrait de L’implantation au Mexique / Les clés de la 
Réussite / Direction des Relations Économiques Extérieures / Ministère de L’Économie 
des Finances et de l’Industrie  [Guide, 2001]). Voir le cas annexe B. 
 
A partir du texte présenté à l’Annexe B, nous identifions les éléments qui peuvent être 
reliés aux étapes de la multiméthode proposée au chapitre 3. 
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4.3.1 Identification des éléments du cas qui appartiennent à chaque étape de la 
méthodologie de contribution à la conception et mise en œuvre des projets.   
 
Pour chaque étape on classe les donnés suivant les quatre perspectives présentées au 
point 4.2. Ces perspectives constituent la base des systèmes pertinents considérés à 
l’étape 3.  
Certains éléments du texte se retrouvent, suivant l’interprétation, dans différents étapes. 
Ils seront cités systématiquement.  
Les données du cas ne sont pas toujours suffisantes pour identifier certaines étapes, 
sous-étapes ou aspects particuliers de la multiméthode. Pour cela nous tenons à illustrer 
seulement ceux  qui sont présents de toute évidence. 
 
 
Première étape : Identification et recherche 
 
Nous rappelons rapidement que dans cette étape est identifiée la raison d’être du 
projet, d’une façon simple et sans détail. L’identification déclenche la recherche pour 
faire l’analyse de la situation au moment présent. La recherche n’est pas encore 
détaillée à ce stade, mais permet de dessiner un panorama plus clair destiné à préciser 






Associé à la Perspective de L’entreprise 
 
Dans le texte nous distinguons : 
• « Poursuivant sa stratégie d’accompagnement des constructeurs hors France, 
Plastic Omnium a décidé début 1997 de s’implanter au Mexique. » 
• « Premier objectif : répondre aux besoins du groupe Volkswagen pour la « New 
Beetle », en produisant les pare-chocs avant et arrière et ailes avant et arrière, 




Par la suite, et regroupés selon la perspective correspondante,  sont cites les 
paragraphes qui illustrent les éléments que la recherche permettre d’identifier. 
 
Associé à la Perspective de L’entreprise 
 
•  « Il est important de ne pas entamer des négociations commerciales dans des 
conditions illégales. Il faut se faire connaître comme une entreprise propre et 
intègre ». 
• « Il est essentiel de faire preuve d’une présence constante dans les affaires que 
l’on engage ». 
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• « …surtout bien cibler son besoin en ressources humaines et les former. Sur ce 
point, il est vrai que l’on fait face à des différences de niveau de formation dans 
les technologies de pointe telle que la plasturgie. 
Ces points sont associés au cycle de vie du projet si on regarde les mécanismes 
internes qui doivent être établis pendant le projet  pour assurer cette position. Le 
troisième est aussi associé à l’environnement des étapes du cycle de vie en 
regardant l’influence du milieu extérieur tel que la plasturgie. 
• La plasturgie comme d’autres technologies est un domaine qui réunit à la fois les 
processus industriels, le développement des technologies et un sens aigu de la 
commercialisation, donc un domaine à fort dynamisme et en évolution 
constante. 
• Pour notre expérience, nous dirons que la formation du personnel par métier 
nous est tout de suite apparue comme une nécessité vitale pour assurer un bon 
démarrage, assurer les futures prises de marchés et  garantir à la société une 
pérennité. 
• Partir du principe que toute information nécessite une validation multi -sources ;  
• il faut un encadrement du travail très précis. 
 
Associé à la Perspective du Pays d’accueil 
 
• « Cette première prise de contact nous a été  facilitée par le Poste d’Expansion 
Economique de Mexico ». 
• « Juillet 1996, premier voyage de prospection de terrains, bâtiments à vendre et 
rencontre avec des architectes industriels, constructeurs ».  
• « Afin de se faire une idée sur le pays et d’analyser les différentes opportunités 
d’implantation dans les différents Etats, nous avons décidé de prospecter très 
largement au delà de la zone logique d’implantation pour nous, Puebla. Nous 
avons visité Querétaro, le Guanajuato, l’Etat de Mexico, Toluca, Cuautitlan, 
l’Etat de Morelos, Cuernavaca, l’Etat de Puebla ». (aussi associé à 
l’environnement des étapes du cycle de vie). 
• « Il est important de se faire connaître auprès des autorités locales, ceci facilite 
les contacts, la perte de temps dans la recherche d’informations par exemple 
pour l’obtention de la licence d’environnement, et éviter également une 
surenchère spontanée du prix du mètre carré du terrain ou du bâtiment. 
• Besoin « d’un suivi constant tant au niveau de la construction que des 
embauches ou de la planification des formations. 
• Toutes les raisons les plus « subtiles » seront bonnes pour augmenter le prix, 
décaler les délais, remplacer un type de matériau par un autre, ne pas aller 
jusqu’au bout du travail engagé. 
• « Nous conseillons à tout entrepreneur souhaitant vivre l’aventure mexicaine de 
bien anticiper tous les éléments de son projet, être présent sur le terrain, faire de 
la veille technique, s’appuyer sur le Poste d’Expansion Economique, se faire 
connaître auprès des autorités locales et … » 
• « mañana », ne veut pas dire « Demain », mais « si je le veux », « si j’y pense » 
« quand j’aurai le temps », « peut être ». Il faut donc exiger des délais précis et 
les suivre rigoureusement ; (aussi associé à l’environnement des étapes du cycle 
de vie). 
• Une fois organisée, bien comprise et bien suivie, l’équipe locale est fière de 
participer au développement de l’entreprise.  
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Associé à la Perspective Mondiale 
 
• La plasturgie comme d’autres technologies est un domaine qui réunit à la fois les 
processus industriels, le développement des technologies et un sens aigu de la 
commercialisation, donc un domaine à fort dynamisme et en évolution constante 
(aussi associé à l’environnement des étapes du cycle de vie). 
• Besoin d’atteindre un niveau international pour les techniciens et ingénieurs 
mexicains. 
 
Deuxième étape: expression de la situation et du besoin 
 
Rappelons qu’après avoir identifié les éléments qui caractérisent la situation et le 
besoin, ils sont utilisés pour créer les modèles associés.  
 
Maintenant sur la base fournie par la figure 4.10 et en utilisant les éléments identifiés 
associés à l’étape d’identification et recherche nous allons les placer dans le contexte de 









Sur la figure 4.2, l’identification est illustrée comme une première vue sur l’événement 
de répondre au fait du départ de Volkswagen vers le Mexique en tant que client de 
Plastic Omnium. Cette action déclenche une recherche de données, à l’aide des outils 
de cycle de vie de projet et environnement des étapes du cycle de vie. Les données 
trouvées pendant la recherche sont présentées comme les éléments qui caractérisent la 
situation à partir de laquelle il faut satisfaire le besoin. Comme nous l’avons cité au 
chapitre 3, la situation représente aussi l’identification des systèmes dans lesquels se 
trouvent des éléments importants à considérer. Le besoin est exprimé, encore sans 
exhaustivité, comme l’événement qui active la recherche mais qui intègre aussi les 
aspects pertinents qui sont trouves à partir de l’expression de la situation. Certain 
Expression de la 
situation  
Cycle de vie 
du « Projet »  
L’environnement 


























à faire au 
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LGC, PSI-GI, ENSIACET  INP TOULOUSE  
 
Apport méthodologique à la conception et mise en œuvre des projets. 
_____________________________________________________________________________________ 
détails peuvent venir directement de l’utilisation des outils de cycle de vie de projet et 
environnement des étapes du cycle de vie.  
 
 
Associé à l’expression de la situation: 
 
La figure 4.3 présente l’expression de la situation à travers une « rich picture ».  A 
travers les images nous découvrons les éléments de la situation: Le déplacement de 
Volkswagen au Mexique, certains intérêts de Plastic Omnium associés à la possible 
implantation au Mexique, l’influence des tendances de la plasturgie comme élément 
de l’environnement, les conflits d’origine  culturelle, les organismes mexicains de 




Figure 4. 3 Expression de la situation associée à PO (« Rich Picture ») 
 
 
Associé à l’expression du besoin: 
 
• « Poursuivant sa stratégie d’accompagnement des constructeurs hors France, 
Plastic Omnium a décidé début 1997 de s’implanter au Mexique. » 
• « … en produisant les pare-chocs avant et arrière et ailes avant et arrière, des 
spoilers et des grilles».  
• Il faut se faire connaître comme une entreprise propre et intègre ». 
• …Plastic Omnium est devenu une société de dimension internationale qui 
occupe aujourd’hui une position de leader sur ses différents marchés. 
 
 
Troisième étape: Sélection – premier point de décision  
 
Par la suite nous illustrons les sous étapes qui composent cette étape de sélection en 
utilisant les données du cas de Plastic Omnium. 
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a) Systèmes pertinents 
 
Sélectionner des systèmes significatifs, systèmes dans lesquels se trouvent des éléments 
importants à considérer pour caractériser et satisfaire le besoin.   
 
Associé à la Perspective de L’entreprise 
 
o Le système technique/éducationnel : « …bien cibler son besoin en 
ressources humaines … il est vrai que l’on fait face à des différences de 
niveau de formation dans les technologies de pointe telle que la 
plasturgie ».  
 
Associé à la Perspective du Pays d’accueil  
 
o Le Poste d’Expansion Economique de Mexico.  
o Le Système environnemental:  
 Les différents Etats : « les différentes opportunités d’implantation 
dans les différents Etats »  
 Système culturel. 
o Les autorités locales,  
o Le système éducationnel en tant que fournisseur des  ressources 
humaines- la formation du personnel. 
 
 
Associé à la Perspective Mondiale 
 
o La plasturgie. 
  Les ressources humaines  (« …d’atteindre un niveau 
international »). 
 
b) Identification des éléments  du PATCRW 
 
Trouver et hiérarchiser des fonctions, restrictions et visions pertinentes des parties 
prenantes (W), comme éléments du PATCRW, préalable à la construction de la 





Ce lui qui possède le système qui a la puissance de commencer et arrêter le 
système (contrôle, intérêt ou financement). 
 
• {P} Plastic Omnium 
 
Client 
Le bénéficiaire du système, affecté par la ou les activités principales. 
 
• {C} Plastic Omnium 
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Si le pays d’accueil est aussi bénéficiaire, par le transfert technologique, nous 
pouvons aussi le considérer en tant que Client.  
 
Acteurs 
Agents qui ont réalisé ou ont provoqué la réalisation. 
 
• Plastic Omnium 
• L’équipe locale  
• Techniciens ou ingénieurs et des experts français  
 
Il est possible d’imaginer un autre acteur « Responsables de la formation du 






Le processus de transformation qu’effectue le système. 
 




Il ne faut pas seulement considérer les Restriction (R) comme « des limitations »,   
mais aussi comme du système. 
 
Nous identifions certaines restrictions dans le cas et nous transcrivons aussi la partie 
du paragraphe ou elles sont citées. 
 
Associé à la Perspective de L’entreprise 
 
o {R1} Production des  pare-chocs avant et arrière et ailes avant et arrière, 
des spoilers et des grilles en répondant aux besoins du groupe 
Volkswagen pour la «New Beetle». 
o {R2} Livraison en encyclage : «Ce choix répondait aux premiers besoins 
du constructeur : livraison en encyclage, méthode consistant à livrer les 
pièces dans leur ordre d’assemblage sur véhicule… ».Sur cette 
restriction nous distinguons plus une nature de fonction que de 
limitation.  
o {R3} Faire respecter les prix annoncés comme les délais, les types de 
matériaux, et le travail engagé: « …Toutes les raisons les plus 
« subtiles » seront bonnes pour augmenter le prix, décaler les délais, 
remplacer un type de matériau par un autre, ne pas aller jusqu’au bout 
du travail engagé ».  Ici la restriction sera de ne pas se retrouver dans ce 
type de situations, le « comment » que Plastic Omnium a trouvé est: 
« un suivi constant tant au niveau de la construction que des embauches 
ou de la planification des formations ». 
o {R4} Réussir à faciliter les contacts et éviter la perte de temps dans la 
recherche d’informations: « Il est important de se faire connaître auprès 
des autorités locales, ceci facilite les contacts, la perte de temps dans la 
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recherche d’informations par exemple pour l’obtention de la licence 
d’environnement, et éviter également une surenchère spontanée du prix 
du mètre carré du terrain ou du bâtiment ». 
o {R5} « il faut un encadrement du travail très précis. Une fois organisée, 
bien comprise et bien suivie, l’équipe locale est fière de participer au 
développement de l’entreprise ».  
o {R6} Formation du personnel: « Un transfert de savoir-faire par des 
experts françaises au Mexique ne suffit pas. Il faut impérativement 
former le personnel avec des programmes spécifiques ayant un coût 
élevé. 
o {R7} Validation de l’information : « Partir du principe que toute 
information nécessite une validation multi-sources »; 
 
 
Associé à la Perspective du Pays d’accueil 
 
Nous pouvons imaginer une restriction dans cette perspective,  
 
o {R8} « Un transfert de savoir-faire par des experts françaises au 
Mexique ne suffit pas. Il faut impérativement former le personnel avec 
des programmes spécifiques ayant un coût élevé ». 
 
Nous ne pouvons pas assurer que ce transfert de savoir-faire soit vraiment une 
restriction imposée par le pays d’accueil ou s’il est simplement une restriction de 
l’entreprise, mais il correspond bien avec les raison d’un pays pour accueillir une 





Associé à la Perspective de L’entreprise 
 
Nous pouvons identifier trois possibles W’s dans la perspective de l’entreprise, 
identifiée comme Propriétaire, Acteur et Client du système : 
 
o Leader sur ses différents marchés : « Grâce à une forte politique 
d’innovation technologique, de diversification et de développement 
international, Plastic Omnium est devenu une société de dimension 
internationale qui occupe aujourd’hui une position de leader sur ses 
différents marchés… » 
 
o Maintenir un niveau élevé dans le domaine de la plasturgie : « …Pour 
cette raison, Plastic Omnium désire maintenir un niveau élevé dans ce 
domaine partout où il s’installe ; ainsi le groupe maintient son niveau de 
qualité et de savoir-faire qui ont fait sa renommée ». 
 
 
o Se faire connaître comme une entreprise propre et intègre : « Il faut se 
faire connaître comme une entreprise propre et intègre » [Associé a ce 
point, le « comment » de Plastic Omnium a été : « Il est important de ne 
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Pour pouvoir mieux illustrer la multi méthode nous choisirons le premier W 
présentée (« Leader sur ses différents marchés »), pendant que nous utiliserons les 
autres deux comme restrictions (respectivement appelés A9 et A10).  
 
En réalité il faut bien identifier quel est le W valable dans le cadre de la situation8. 
La recherche doit nous guider à bien cibler le W en la considérant comme parti du 
rapport entre le Propriétaire et le Client du PATCRW. Le propriétaire peut vouloir 
provoquer un bénéfice pour le client et le manifester comme le W. Les rôles de P et 
C peuvent être occupés par le même « sujet », qui est suivant le cas des projets 
industriels, donc P entreprend le projet  pour se procurer, au moins, un bénéfice 




c) Critères d’appréciation 
 
Établissement des critères d’appréciation, besoin associé au contrôle. 
 
Malheureusement l’information que le cas nous fournit ne parle pas en toute évidence 
des critères d’appréciation établis. Mais nous pouvons  supposer que de tels critères on 
été établis puisque, comme on peut bien le vérifier, en parlant, par exemple, des coûts 
de formation du personnel. Ces coûts ont été validés même quand  Plastic Omnium les a 
considérés comme « élevés ». Les valeurs des critères établis pour mesurer la validité 
d’un tel investissement ont été jugées d’acceptable.  
Nous présumons également que la qualification de « Réussie » que le Directeur Général 
de l’entreprise attribue à cette expérience, est basée sur des critères, établis 





Effectuer une analyse préalable des coûts dont le résultat sera un point de décision, 
pour continuer, modifier ou arrêter le projet. Elle consiste à dégager les postes de coûts 
importants, à rechercher les facteurs d’influence et à détecter les coûts inutiles. 
 
Nous trouvons sur le cas certains points associés à la pertinence de l’analyse de coûts 
de l’étape 3 :  
 
• « … répondait aussi pour Plastic Omnium à la recherche de minimisation des 
coûts de transport et de stockage ». 
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• « Un transfert de savoir-faire par des experts françaises au Mexique ne suffit 
pas. Il faut impérativement former le personnel avec des programmes 






C’est approuver et confirmer le (ou les) besoin(s) et les fonctions. Nous pouvons 
identifier deux éléments possibles associés à une validation, dans le cas, et nous 
transcrivons la partie du paragraphe où ils sont cités. 
 
 
• Parmi les différentes opportunités d’implantation dans les différents états du 
pays « Querétaro, le Guanajuato, l’Etat de Mexico, Toluca, Cuautitlan, l’état de 
Morelos, Cuernavaca, l’Etat de Puebla », PO a opté pour Puebla à cause de ses 
caractéristiques qui valident la possibilité de satisfaire la besoin de « Livraison 
encyclage », comme on peut le constater dans le paragraphe suivant : 
 
o « Nous avons donc opté pour une implantation à Puebla : emplacement 
stratégique, à la proximité des autoroutes Puebla-Veracruz et surtout à 
proximité du client (9 km). Ce choix répondait aux premiers besoins du 
constructeur : livraison en encyclage, méthode consistant à livrer les 
pièces dans leur ordre d’assemblage sur véhicule et répondait aussi pour 
Plastic Omnium à la recherche de minimisation des coûts de transport et 
de stockage ». 
 
• À travers la validation d’investir en programmes de formation du personnel et  
un transfert de savoir-faire, nous inférons que PO envisage de contribuer à 
conserver un niveau élevé. Le paragraphe suivant illustre cette observation : 
« Un transfert de savoir-faire par des experts françaises au Mexique ne suffit pas. 
Il faut impérativement former le personnel avec des programmes spécifiques 




Quatrième étape: Définition Racine Fonctionnelle du Système 
 
 
Nous rappelons que dans cette étape il faut rédiger une description concise et précise 
du système qui énonce ce que le système est. Il s’agit d’une description fonctionnelle 
résultant de l’identification des fonctions et éléments du PATCRW. 
 
Il est clair qu’une Définition Racine Fonctionnelle du Système pour le cas de Plastic 
Omnium n’est pas donnée dans le texte, mais  nous pouvons la « lire entre lignes », ou 
au moins une partie, en utilisant les éléments que nous avons identifié dans l’étape 3. 
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Un projet, propriété de Plastic Omnium {P} d’implantation au Mexique {T}.  , pour  la 
production des  pare-chocs avant et arrièré et ailes avant et arrière, des spoilers et des 
grilles en répondant aux besoins du groupe Volkswagen pour la «New Beetle» {R1}  
En utilisant la Méthode Livraison en encyclage {R2} . 
C’est un système ou les prix comme les délais, les types de matériaux, et le travail 
engagés son respectés {R3}. Il  facilite les contacts et réduit la perte de temps dans la 
recherche d’informations {R4}. Un encadrement du travail très précis {R5}  est établi.  
La formation du personnel est faite en suivant des programmes spécifiques {R6]. Toute 
information suive une validation multi-sources {R7}. 
En  fournissant, de façon additionnelle, le transfert de savoir-faire par des experts 
françaises au Mexique {R8}. 
Ce système permet à Plastic Omnium{C},  de maintenir son niveau de qualité et de 
savoir-faire {R9} qui ont fait sa renommée. Il permet aussi de faire connaître 
l’entreprise comme une entreprise propre et intègre {R10}  placée dans une position de 
leader sur ses différents marchés {W}. 
Le système sera de la responsabilité du personnel de Plastic Omnium, l’équipe locale, 







Cinquième étape : Modèle Conceptuel (De « quoi » à « comment » - niveau de 
résolution suivant)   
 
 




Premier Niveau de Résolution 
 
Issue de la DRF rédigée, nous pouvons concevoir un possible Modèle Conceptuel pour 
Plastic Omnium (PO) à un premier niveau de résolution. 
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Figure 4. 4  Modèle conceptuel construit à partir du DRF (Premier niveau de résolution) 
 
 
Sur le MC de la figure 4.4 on a ajouté quelques activités (activités ombrées) qui donnent 
une séquence logique à l’ensemble des activités associées aux éléments du PATCRW  
(Voir « Defensible Logic » Wilson, 2001).  De la même manière que la surveillance et 
le contrôle, nous pouvons remarquer que la restriction {R7} est liée à diverses activités 
du MC, mais les actions qui la définissent peuvent  être développées au niveau de détail 
suivant et montrer la manière de structurer, un plan général pour la « validation multi-
sources ». 
 
Il faut indiquer que les activités du MC ayant comme origine la DRF, elles sont une 
illustration utilisant les éléments disponibles du cas de Plastic Omnium, le MC réel 
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Développement au niveau de détail suivant 
 
 
Une fois que le Modèle Conceptuel a été identifié un niveau plus détaillé doit être 
développé. Nous ne pouvons pas l’identifier sur le cas Plastic Omnium, mais en guise 
d’illustration nous présentons le modèle de la  figure 4.5 associé à l’activité de 
« Vérification  de la contribution de l’établissement au Mexique, au positionnement 




résultats  {5} Comparer les 
contributions locales 
aux attentes 





Figure 4. 5 Modèle conceptuel du deuxième niveau de détail,  associée à l’activité marquée pour la 
{W} de PO. 
 
 
Nous pouvons remarquer que l’activité décomposée peut être formée par 7 sous- 
activités. De la même manière d’autres activités peuvent être décomposées à un niveau 




Définition des « Comment’s » 
 
Dans le cas de PO on peut identifier quelques façons exemples de solution pour faire 
face, à une restriction ou une activité identifiée dans le MC: 
Etablir attentes  de 
PO au niveau  
local {2} 
Etablir attentes  de 




possibles  pour 




multi sources  
{R7} 
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PATCRW Quoi Comment 
{R8} Vérification du transfert de 
savoir-faire par des experts 
français au Mexique  
 
• Mis en place des échanges entre 
écoles françaises et universités 
mexicaines. 
• Personnel, techniciens ou 
ingénieurs ayant une bonne base au 
départ, accompagnés par des 
experts français de chaque métier : 
injection des matières plastiques, 
peinture, qualité, maintenance des 
moules.  
 
{R6} Formation du personnel faite en 
suivant des programmes 
spécifiques  
 
• Avant le démarrage de Puebla, des 
techniciens et ingénieurs 
mexicains, ont suivi une formation 
dans des écoles françaises 
spécialisées dans notre activité, 
complétées par des formations 
pratiques dans nos sites en France 
et en Espagne, ce qui a permis à ces 
jeunes d’atteindre un niveau 
international.  
• Personnel, techniciens ou 
ingénieurs ayant une bonne base au 
départ, accompagnés par des 
experts français de chaque métier : 
injection des matières plastiques, 
peinture, qualité, maintenance des 
moules.  
• Former ingénieurs et techniciens 
partis pour 6 mois pour suivre une 
formation en plasturgie au Lycée 
Arbez Carme et à l’Ecole 
Supérieure de Plasturgie basés dans 
la Plastic Vallée – Oyonnax- avec 
qui nous avons signé des accords 
d’échange ainsi qu’avec des 
Universités Mexicaines : 
Universidad de la Americas de 
Puebla, Universidad Tecnologica 
de Coahuila depuis février 1998 . 
 
{R3} Faire respecter les prix annoncés 
comme les délais, les types de 
matériaux, et le travail engagés. 
Suivi constant au niveau de la 
construction que. 
{R4} Faciliter les contacts et réduire la 
perte de temps dans la recherche 
d’informations. 
 
Se faire connaître auprès des autorités 
locales. 
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Durées, Ressources, Coûts 
 
Une fois que la décomposition arrive au niveau des tâches, la duré, les ressources  et les 
coûts peuvent être identifiés. Dans le cas de PO, bien qu’il soit possible que le projet ait 
été développé comme cela, nous ne trouvons pas dans le texte. En utilisant les valeurs 
identifiés, l’O.T. (organigramme des tâches), le diagramme de PERT et Gantt sont des 




Sixième  étape: analyse des coûts détaillés  (Deuxième point de décision)    
 
L’unique information qui fait référence à des données de nature économique, 
correspond aux paragraphes présentés dans le point d) de l’étape 3. 
 
Septième  étape: Exécution et clôture du projet 
 
Le cas de PO  nous présente des éléments associés au processus d’exécution et clôture 
associé avec le « démarrage » des opérations en septembre 1997. 
 
• « Fin janvier 1997, le terrain et le bâtiment étaient achetés et les travaux ont tout 
de suite commencé. La construction de l’unité de production s’est achevée cinq 
mois après, en juin 1997. Cette dernière s’étend sur une surface couverte de 
9500 M2 avec possibilité d’extension. Elle a débuté avec 80 personnes ; 
aujourd’hui en 1999, elle compte 270 collaborateurs. 
• Juin 1997, les premiers essais d’injection et de peinture on été réalisés. 
Septembre 1997, le démarrage était lancé ». 
 
Quelques éléments qui constituent des  « leçons apprises »  [PMI, 2000] : 
 
• De cette expérience d’implantation d’usine, nous retiendrons quelques principes 
de travail basés sur des idées fortes : 
 
o Partir du principe que toute information nécessite une validation multi-
sources ;  
o « mañana », ne veut pas dire « Demain », mais « si je le veux », « si j’y 
pense » « quand j’aurai le temps », « peut être ». Il faut donc exiger des 
délais précis et les suivre rigoureusement ;  
o il faut un encadrement du travail très précis. Une fois organisée, bien 
comprise et bien suivie, l’équipe locale est fière de participer au 






Les étapes de la Méthodologie proposée paraissent donner une structure utile des étapes 
et activités associées à l’établissement d’une entreprise sur un marché étranger. Les 
activités et concepts du cas particulier de Plastic Omnium ont été reliées aux étapes de 
la Méthodologie. Pourtant il existe certains points non identifiables sur le cas de PO. Il y 
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a donc besoin d’analyser le modèle avec des cas qui contiennent plus d’informations 
afin de nous interroger sur la méthodologie et ses étapes d’une manière plus poussée. 
 
 
4.4 La collaboration avec « Mondragón Corporación Cooperativa » 
 
4.4.1 Le questionnaire 
 
Pour approfondir la vérification de notre Méthodologie nous avons eu besoin de 
vérifier la validité de ses étapes, au moins les plus représentatives, à partir de 
l’expérience de diverses entreprises. Le cas spécifique de l’établissement d’une 
entreprise à l’étranger semble être réservé au domaine stratégique des 
entreprises. Nous avons été confrontés à la difficulté de trouver des entreprises 
qui acceptent de partager leur expérience, leur savoir faire,  ou de se faire 
accompagner durant l’implantation à l’étranger en utilisant notre méthodologie. 
Il est évident que nous faisons face à un problème dont les variables ne 
peuvent pas être manipulées expérimentalement en laboratoire.  
Aussi, nous avons développé une vérification en concevant un questionnaire 
comprenait associé aux caractéristiques les plus représentatives des diverses 
étapes de la méthodologie. 
La façon dont  nous avons conçu le questionnaire  répond à la recherche des 
aspects à vérifier tels que :  
 
o Vérification de la pertinence de l’inclusion d’une étape donnée 
o Vérification de la pertinence de l’utilisation de certains outils dans une 
étape donnée.  
o Vérification de la nature de certains aspects de ce type de projets 
o Vérification de l’impact de certains éléments associés au projet  
o Vérification de la possible corrélation entre certaines actions et 
caractéristiques. 
 
Nous avons imaginé pouvoir trouver des entreprises ayant une expérience 
d’établissement à l’étranger qui puissent collaborer avec nous en répondant à 
notre questionnaire.   
 
Finalement nous sommes arrivés à contacter le grand groupe industriel Basque 
Espagnol « Mondragón Corporación Cooperativa » (MCC) à travers deux 
importants membres du groupe : « Mondragón Unibertsitatea» (MU) et « LKS 
Consultores »(LKS).  
 
MCC comprend 264 entreprises et entités, structurées en trois groupes 
sectoriels : Financier, Industriel et Distribution, et les aires de Recherche et de 
Formation. MCC est le premier groupe industriel basque et septième en 
Espagne, avec 11.859 millions d’Euros de ventes dans son activité Industrielle 
et de Distribution, 11.036 millions d’Euros de ressources intermédiaires dans 
son activité Financière et des effectifs qui s’élèvent à 78.455 travailleurs au 
total, fin 2005. 
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La collaboration avec MCC nous a permis de présenter notre enquête à environ 
50 entreprises du groupe qui ont vécu une expérience d’implantation à 
l’étranger  dans divers emplacements.  
 
Du côté Basque, cette collaboration répondait  au projet de « Recherche sur les 
processus décisionnels dans l'établissement d'implantations internationales » 
mené par la Faculté de Sciences Patronales de Mondragón Unibertsitatea 
(MU). Cette étude s'inscrit dans un projet de recherche de cadre international 
auquel collaborent les organismes suivants : 
• MU 
• LKS S.COOP.  
• Institut Nationale Polytechnique de Toulouse,  France.  
• Instituto Tecnológico y de Estudios Superiores de Monterrey (CEM),  
Mexique.  
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Le but de l'étude est d’établir les étapes qui caractérisent des expériences 
réelles d'implantation internationale, identifier les aspects caractéristiques de la 
nature des étapes d'implantation, et ainsi connaître les facteurs de succès ou 
échec des processus d'implantation à l’international. 
 
 
Après révision par LKS, le questionnaire en espagnol a été envoyé  (Voir 
Annexe D) à plus de une cinquantaine d’entreprises du MCC. Après un période 
de plus de trois mois nous avons reçu une quinzaine  de réponses aux quel 
s’est ajoute plus tard une 16ème sur un emplacement au Mexique.  
 
La distribution des diverses implantations enquêtées, couvre l’Europe, l’Europe 
de l’est, l’Asie et l’Amérique Latine à traves divers pays  (voir annexe C). Les 
données issues des enquêtes ont  présenté certaines informations générales 
associées à l’établissement à l’étranger. Il est intéressant de constater que 
parmi les raisons principales qui donnent naissance au projet, « trouver de 
nouveaux marchés » est la raison principale, et que l’obtention des ressources 
naturelles ne se présente comme une raison importante de façon directe. La 
distribution des pourcentages pour chaque possibilité est présentée au-
dessous. 







Trouver des nouveaux 
Marches
52%  
Graphe 4. 1 Raisons principales qui donnent naissance au projet 
 
 
Interrogés sur le degré de satisfaction associé aux résultats de l’implantation à 
l’étranger, au moins 68% des entreprises enquêtées son satisfaites ou très satisfaites et 
en général la distribution trouvé est la suivante : 
 
LGC, PSI-GI, ENSIACET  INP TOULOUSE  
 













Graphe 4. 2 Pourcentage du degré de satisfaction associé aux résultats de l’implantation à l‘étranger. 
 
 




 Réussite Échec 
Engagement • Engagement de l’équipe 
du projet. 
• Engagement de la 
direction au projet. 
• Support de l’entreprise 





• Présence de ressources 
humaines locales 
• Ressources humaines 
adéquates. 
• Ressources humains 





Culture  • Non adaptation à la 
culture locale. 
• Non identification 
des différences de 
style de négociation. 
Planification • Plan stratégique clair. 
• Identification des 
opportunités du marché. 
• Expériences préalables  
• Bien choisir le partenaire 
commercial. 
• Non prévision  
• Actions de la 
concurrence. 
• Manque de clarté des 
idées. 
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Le reste des données son présentées par la suite dans l’analyse des résultats. 
 
 
4.4.2 Analyse des résultats 
 
Par la suite nous présentons les résultats de l’analyse de l’enquête à propos des étapes 
de notre multiméthode. 
 
Étape 1  « Identification et recherche » 
 
Dans le point 4.1 nous avons identifié quatre perspectives associées aux projets 
d’établissement d’une entreprise à l’étranger. A la question sur l’importance relative de 
ces perspectives (lesquelles ont exercé la plus d’influence dans le processus 
d’établissement à l’étranger),  la perspective de l’entreprise prend la première position 
(graphe 4.3). La perspective du « Pays d’accueil » et « Autres » apparaissent en 
deuxième place. La désignation de « autres » dans les réponses du questionnaire a inclut 
notamment « le client » mais pour nous le client peut être considéré dans la perspective 
du pays d’accueil (si c’est un client local), la perspective mondiale (si c’est un client 
dans un autre pays) ou l’entreprise même (si c’est un client interne).  
En regardant le graphe 4.3, la perspective du « pays d’accueil » renforce sa deuxième 
position  comme un point à considérer à peine un peu avant « Autres ». La perspective 
du pays d’origine est montrée plus loin dans une quatrième place et la perspective 




































































Graphe 4. 3 Détails de la distribution des perspectives qui ont exercé le plus d’influence sur 
l’entreprise dans le processus d’établissement à l’étranger. 
 
 
Quand nous demandons avec plus de précision quelles sont les perspectives qui ont 
introduit des limites et restrictions au projet d’établissement à l’étranger, toutes les 
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Graphe 4. 4 Détails de la distribution des perspectives qui ont introduit des limites et restrictions au 




De ces résultats nous pouvons retenir que même quand les quatre perspectives sont 
identifiées comme sources d’éléments qui exercent une influence et qui génèrent imites 
et restrictions sur l’entreprise dans le processus d’établissement à l’étranger, c’est dans 
la perspective de l’entreprise que se révèle la source plus importante d’influence, suivie 
de la perspective du pays d’accueil. Cette remarque exige d’être plus particulièrement 
attentif pendant la recherche d’éléments associés à ces deux perspectives.  
 
Puisque la décision de démarrer le projet est dans le terrain de la perspective de 
l’entreprise, nous avons demandé quels sont les facteurs les plus importants dans la 
décision de démarrer le projet. Le facteur le plus importante est le facteur humain, et les 
« Méthodes et techniques », « Equipement » et « Situation économique » semblent être 
au même niveau d’importance (graphe 4.5). Lorsqu’on prend en compte le classement 
de la première à la troisième place, les « Méthodes et techniques » se montrent come un 
point à considérer, de même que la « Situation économique ». 
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Graphe 4. 5 Détails de la distribution des facteurs plus importants associés à l’entreprise pour la 
décision d’initialiser le projet. 
 
En regardant ces résultats, nous trouvons pertinente avoir des outils méthodologiques 
associés au traitement des aspects humains.  C’est un facteur important à considérer 
dans une perspective (de l’entreprise) très influente sur le projet. 
 
Nous avons demandé aux entreprises quels facteurs associés à l’environnement sont les 
plus importantes pour la décision d’initialiser le projet (graphe 4.6). Le facteur le plus 
important resté le facteur Économique. Le facteur « culturel » apparaît en deuxième, 
suivi par « le technologique » et « l’éducationnel » qui semblent être au même niveau 
d’importance. Lorsqu’on prend en compte le classement de la première à la troisième 
place, le facteur « culturel» renforce sa deuxième position juste avant « le 






















































































Graphe 4. 6 Détails de la distribution des facteurs plus importants associés à l’environnement pour 
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Bien que la perspective du pays d’accueil se révèle comme la deuxième plus influente 
pour le projet, l’aspect économique est déterminant. Cette observation est cohérente 
avec le fait d’identifier « trouver des nouveaux Marchés » comme la raison la plus 
fréquente qui donne origine aux projets d’établissement à l’étranger.      
La deuxième place attribuée au facteur culturel montre les inquiétudes de l’entreprise 
vis-à-vis des risques associés à la différence culturelle (facteur humain  mais d’un autre 
pays). 
 
Sans demander l’origine des limites et restrictions nous avons demandé la manière dont 
ces limites et restrictions ont été gérées (graphe 4.7). Les deux formes plus utilisées 
pour faire face aux limites et restrictions sont premièrement « l’inclusion de la 









Inclusion de la 
caractéristique comme 
une restriction de 
conception. 
53%







Graphe 4. 7 Manière dont les limites et restrictions ont été gérées. 
 
 
Le facteur humain est manifesté comme très influent dans ce type de projets. En ce qui 
concerne les personnes impliquées dans le projet, pendant l’étape de recherche,  77% 
des enquêtes indiquent avoir identifié au préalable diverses motivations des parties 
prenantes.  
 
En autre, en parlant du moment d’initialisation de la formation de l’équipe du projet, par 
rapport à la duré total du projet en mois, à partir des réponses du questionner, nous 
observons la distribution du graphe 4.8. 
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Graphe 4. 8 Moment d’initialisation de la formation de l’équipe du projet, par rapport à la duré 





Étape 2 « Expression de la situation et du besoin» 
 
Lié à la pertinence de l’exercice d’expression de la situation, 87% des enquêtes 
indiquent avoir réalisé un diagnostic de la situation de l’entreprise préalable au 
démarrage du projet.  
Lié à la pertinence de l’exercice d’expression du besoin, 87% des enquêtes indiquent 
avoir exprimé les exigences de conception de l’implantation et l’expression des besoins 
préalablement à démarrer le projet. 
Lié à la pertinence de l’utilisation de l’outil de cycle de vie du projet, 94% des enquêtes 
indiquent avoir visualisé préalablement les activités de l’entreprise une fois implantée 
dans le pays choisi. 
Lié à la pertinence de l’utilisation de l’outil environnement du cycle de vie, 69% des 
enquêtes indiquent avoir visualisé préalablement les différentes éléments/agents avec 




Étape 3  « Sélection   (Premier Point de décision)» 
 
Dans l’étape 1 et d’après les réponses aux enquêtes, les motivations des parties 
prenantes ont été identifiés dans la plus part des cas. Mais en parlant de la façon dont les 
motivations  de ces parties prenantes ont été traitées on observe que d’après 57% des 
enquêtes elles ont été utilisées comme la vision guide pour la conception du projet et 
dans  29% des cas, elles ont été utilisées pour définir des caractéristiques particulières 
(fonctions) de l'entreprise implantée. Un tel traitement des visions identifiés rend 
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En plus des motivations des parties prenantes qui sont devenues des éléments à 
considérer dans la conception du projet, 75% des enquêtes indiquent avoir établi des 
caractéristiques particulières de l’entreprise une fois implantée et aussi des critères 
d’appréciation pour permettre de surveiller et mesurer le niveau d’accomplissement de 
telles caractéristiques. 
 
D’ailleurs, parmi les domaines qui ont établi ces caractéristiques particulières, le 
domaine technique est resté en première place, le domaine « économique » apparaît en 






































Graphe 4. 9 Domaines qui ont établi des caractéristiques particulières de l’entreprise une fois 






Il est intéressant de remarquer que par rapport aux facteurs les plus importantes 
associés à l’entreprise pour la décision d’initialiser le projet, identifiés dans l’étape 1, 
le placement entre la première et la troisième place change mais les facteurs continuent 
à être de même nature : technique, social et économique. Ces domaines se manifestent 
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Les éléments suivants, associés aux composantes de PATCRW, on été donnés par les 
entreprises:  
 
Client N’a pas été identifié aux termes de « Client » du 
PATCRW : « Le bénéficiaire ou la victime du 
système, touché par la ou les activités principales ». 
Acteurs  • Responsable de la production  
• Responsable du projet 
• Responsable d’affaire 
• Responsable d’internationalisation 
• Responsable technique. 
• Direction financière 
• Direction commercial 
• PDG 
• Conseillers 
Action basique associée 
au développement du 
projet (Transformation). 
• Définition de pourquoi et pour quoi du projet 
• Etablir une usine productive pour fournir les 
clientes.  
• Etablir une base d’action pour s’occuper de 
clients locaux.  
Propriétaire du projet. • L’entreprise 
• Responsable de la production  
• Responsable du projet 
• Responsable d’affaire 
• PDG 
Motivation guide / 
Objectif Fondamental du 
projet  
• Développement  
• Stratégie 
¾ Transfert de connaissances 
Tableau 4. 3 Idées les plus citées associées aux concepts marqués. 
 
En parlant de l’analyse des coûts 94% des enquêtes indiquent avoir effectué un analyses 
des coûts préalable associé au projet (graphe 4.10). 
Après avoir examiné les résultats de cette analyse, 69% des enquêtes indiquent avoir 
continué le projet. En considérant la deuxième action (25%) associée à reconcevoir-
calculer et continuer, finalement nous pouvons dire que les résultats de l’analyse des 
coûts permettent de continuer avec le projet pour 94% des enquêtes, cette analyse étant 









Graphe 4. 10 Actions entreprises après avoir connue le résultat de l’analyse des coûts. 
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Étape 4  « Définition Racine Fonctionnelle» 
 
Il est curieux découvrir que seulement 27% des entreprises ont reconnue avoir élaboré 
un paragraphe ou une déclaration pour guider la gestion associée aux éléments des 
questions 5, 8,15 et 16 correspondant à la Définition Racine Fonctionnelle. 53% des 
enquêtes disent n’avoir pas effectué une telle  rédaction. Et pourtant, même dans le 
RGP le concept de «l’établissement de la portée » existe et plus précisément le concept 
du «paragraphe de la portée du projet » (en anglais : project scope statement).  20% des 
enquêtes n’ont pas répondu à cette question.  Il est également possible que la question 
n’ait pas été bien comprise par ceux qui ont répondu non et ceux qui n’ont pas répondu.  
 
 
Étape 5 « Modèle Conceptuel» 
 
44% des enquêtes indiquent avoir effectué une décomposition en activités nécessaires 
pour aboutir ce qu’est établie par la déclaration pour guider la gestion. Pourtant il est, 
encore une fois, curieux découvrir que 31% ont répondu non  et 25% sans réponse.  
Le non, nous fait penser à un manque de structuration du projet, ce que signifierait 
l’absence d’un suivi structuré, peut être en privilégiant un grade de liberté d’action  de 
l’expert, jugé uniquement lors des points de décision. 
Nous découvrons une corrélation positive entre le fait de n’avoir pas rédigé une DRF ou 
l’équivalent et  n’avoir pas développé une décomposition en activités.   
Pour 25% des enquêtes qui n’ont pas répondu à cette question, il existe aussi la 
possibilité que la question n’ait été bien comprise. 
 
 
Étape 6 « Coûts (Deuxième point de décision)» 
 
Comme nous l’avons cité au chapitre 3 (point 3.4.3), le niveau de détail obtenu après la 
décomposition en activités, permet aussi d’affecter coûts et estimer le budget général 
avec plus de précision. Un deuxième point de décision basé sur cette analyse 
économique est recommandé.  
En demandant le nombre de points de décision, associés au fait de continuer ou non 
avec le projet, avant le démarrage de l’exécution du projet nous trouvons la distribution 










Graphe 4. 11 Nombre de points de décision, associés au fait de continuer ou non  avec le projet, avant 





LGC, PSI-GI, ENSIACET  INP TOULOUSE  
 
Apport méthodologique à la conception et mise en œuvre des projets. 
_____________________________________________________________________________________ 
 





Associé à Événement cité  
 • Une expérience préalable (associé au facteur humain)  AP 
 • Analyse du besoin 
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AP 
 • Première approche à la réalité du marché. AP 
 • Plan d’affaires (facteur économique) 
• Analyse des résultats économiques 




 • Analyse du marché et des modalités d’implantation.  
• Plan de viabilité 
• Analyse du projet théorique. 
• Analyse du projet complet avec l’implantation. 
 • Présentation à la direction et groupe de conseillers.  
• Présentation aux organismes recteurs. 
 • Choix du partenaire local.  
• Négociation avec les partenaires locales. 
 • Décision de l’emplacement exact 






 Associé à l’avant projet / 




Associé aux aspects au-
delà de l’étape 3. 




En regardant les événements exprimés sur le tableau 4.4, nous distinguons que la plus 
part correspondent à l’avant projet. C'est-à-dire que le premier point (étape 3) se 
manifeste  comme le plus déterminant, parmi les possibles points de décision. 
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Le tableau suivant présente les éléments pris en compte dans le choix de poursuivre ou 





Nature Aspect  cite dans les enquêtes 
Finance • Rentabilité (Marché constant et son évolution future, 
clients et projets à gagner)  
• Analyse économique et financière.  
• Disposer du financement nécessaire. 
• Minimisation des dépenses économiques d’opération. 
Ressources 
Humaines 
• Accord avec les associés. 
• Facteur Humain (engagement). 
• Connaissance et expérience préalables. 
• Disponibilité des ressources humaines. 
Planification • Accord avec stratégie de l’entreprise. 
• Interaction avec des affaires actuelles – structure de 
l’entreprise. 




• Disponibilité locale des fournisseurs de service, 
matériaux et équipement. 
• Disponibilités des partenaires locaux. 
• Présence de la concurrence. 
• Possibilité d’expérimenter (recevoir) un transfert de 
technologie. 
 




Étape 7 « Exécution et clôture» 
 
Les types de problèmes non considérés pendant la planification du projet qui ont surgi 




LGC, PSI-GI, ENSIACET  INP TOULOUSE  
 
Apport méthodologique à la conception et mise en œuvre des projets. 
_____________________________________________________________________________________ 
 
Nature Problème cité 
Planification • Planification non définie /Plan d’affaire non établi (à 
qui on va vendre ? combien on va investir ?). 
• Non définition des objectifs. 
• Changement constant des flux d’argent. 
Culture • Différences culturelles au niveau de l’entreprise. 
• Relations avec partenaire local. 
• Différences culturelles avec le pays d’accueil.  
• Négociation locale et Type de négociation. 
• Relation avec des nouveaux impliques qui ont 
émergé pendant le déroulement du projet.  
• Relation entre le personnel local et la représentation 
de l’entreprise dans le pays d’origine. 
Mondiale • Déplacement des personnes jusqu'à l’endroit de 
l’implantation. 
• Problèmes d’importation de machinerie. 




• Difficultés pendant la négociation avec les vendeurs 
de l’entreprise.  
• Incapacité de répondre rapidement aux demandes du 
client à cause d’une croissance accélérée de l’activité 
commerciale. 




• Financement local. 
• Embûcher la construction du bâtiment industriel.  
• Qualité des composants. 
• Instabilité des fournisseurs (disparition ou 
changement constant). 
• Instabilité des ressources humaines (changement 
constant de collaborateurs). 
• Instabilité politique 
 
Tableau 4. 6 Types de problèmes non considérés pendant la planification du projet qui ont surgi 




Et pourtant les aspects associés aux problèmes du tableau 4.6 sont couverts par les 
étapes de la Multiméthode proposée, en comprenant l’identification et la recherche 
associées aux perspectives et la modélisation en tant qu’éléments du PATCRW. 
 
Pour terminer, des questions sur le mode d’implantation ont été posées. Il est intéressant 
de noter que l’implantation directe est majoritairement choisie, indépendamment du 
type d’activité de l’entreprise (graphe 4.12). 
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Le choix du mode d’implantation dépend généralement de l’entreprise (58%), mais peut 




















Graphe 4. 13 Pourcentage du type de causes associées à la modalité sûr laquelle a resté établie 
l’entreprise dans le pays d’implantation. 
 
 
Sanyal exprime que la Joint Venture, entant que l’implantation directe (Wholly-owned-
subsidiarys), est une modalité d’implantation très répandue pour le cas de la Chine 
[Sanyal, 2000]. D’ailleurs, Sanyal analyse l’influence du gouvernement chinois sur les 
processus des entreprises en imposant des restrictions. Pourtant, en regardant les 
données des graphes 4.12 et 4.13 nous découvrons d’intéressantes conclusions.   Même 
dans le monde actuel caractérisé par les fusions et collaborations entre sociétés, et ayant 
l’exemple du territoire chinois comme le « paradis actuel » des implantations à 
l’étranger, le type d’implantation dominant est encore l’implantation directe et encore 
plus ce type d’implantation est due à une « restriction » de l’entreprise même. Cette 
observation nous permet de voir que les entreprises cherchent une indépendance et ont 
la capacité de dicter leurs propres restrictions dans le processus d’établissement à 
l’étranger. 
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Les projets d’établissement à l’étranger son un type de projets particulièrement 
complexes. A notre connaissance, il n’y a pas dans la littérature la trace d’une 
méthodologie dédiée à ce type de projets et d’ailleurs la plus forte responsabilité pour 
une telle démarche est généralement confiée à des experts. La complexité de ces projets 
se manifeste dans l’interaction des éléments contenus dans 4 grandes perspectives 
associées : La perspective de l’entreprise, la perspective du pays d’accueil, la 
perspective du pays d’origine et la perspective mondiale. 
 
Une fois placées dans notre multiméthode, ces perspectives donnent une structure 
caractéristique des projets d’établissement à l’étranger, en tant que 4 grandes domaines 
contenant les éléments à structurer dans les étapes 1 à 3. 
 
L’illustration de la multiméthode avec le cas d’une implantation à l’étranger met en 
évidence une première vérification de la pertinence de ses étapes à la lumière de  
données spécifiques. Pourtant certains domaines restent sans données associées.  
L’analyse effectuée grâce à un questionnaire adressé aux chefs de projet d’entreprises 
qui ont vécu l’expérience de l’établissement à l’étranger,  a permis d’explorer plus en 
détail les aspects les plus remarquables et la pertinence des étapes de la multiméthode.   
 
L’enquête met en lumière le rôle prépondérant de la perspective de l’entreprise et, à un 
degré moindre, celui du pays d’accueil, les autres perspectives ayant un rôle moins 
affirmé. L’intérêt d’outils permettant de structurer la démarche, et en particulier les 
aspects humains, apparaît clairement lorsque le facteur humain est mis en avant par les 
entreprises comme l’élément important dans la décision de démarrer le projet. 
On retrouve dans les démarches adoptées par les entreprises certaines actions proches de 
celles proposées dans la multiméthode : expression de la situation et du besoin par 
exemple. L’importance des points de décision est également soulignée. Parallèlement, 
des actions comme la rédaction d’une définition racine ou l’établissement d’un modèle 
conceptuel ne sont pas familières, laissant peut-être une plus grande liberté à un expert, 
au détriment d’une structuration de la démarche. 
La liste des problèmes rencontrés valide cependant l’intérêt d’une démarche 
systématique, explorant les diverses perspectives. En effet, la majorité des problèmes 
rencontrés correspondent aux perspectives identifiées, et les étapes d’identification et de 
recherche devraient permettre de prendre en considération ces difficultés lors de 
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Conclusions et perspectives 
 
Ce travail de thèse a pour thème les défis de la gestion de projets de nature 
particulièrement complexe.     
Un premier défi identifié est associé à la gestion de l’inconnu. Gérer un projet est vu 
comme l’art de préparer et structurer une réalité à venir. La notion même de projet 
présente diverses sources d’imprévisibilité : par exemple le critère d’unicité des projets, 
qui veut que par essence tout projet soit unique et constitué d’activités non récurrentes 
par définition. 
Un deuxième défi est associé à l’environnement du projet comme source 
d’imprévisibilité. Les éléments qui caractérisent le contexte associé à la naissance du 
projet, les enjeux associés aux personnes participantes ou liées au projet d’une manière 
ou d’une autre, etc. Ces éléments sont générateurs de complexité dans le projet, et 
l’incapacité à gérer la complexité est source de risques. 
Un troisième défi relatif à un besoin de contributions pour la conception des projets, 
capables de métriser les deux premiers défis présentés (structuration du projet pour 
supporter la conception).  
L’analyse des Référentiels de Gestion de Projets nous a permis d’observer qu’ils 
incluent des considérations théoriques dans la direction du troisième défi, mais certains 
points de ces considérations montrent des faiblesses inquiétantes :  
• Les référentiels de gestion de projets ne proposent pas de démarche structurée pour 
bien comprendre l’environnement et modéliser les éléments qui en proviennent. 
• De la même manière, les préconisations concernant les valeurs de l’entreprise, sa 
culture organisationnelle, etc., ne sont pas suivies d’une démarche spécifique capable de 
guider la conception en prévision de l’influence de ces éléments sur le projet. 
• L’absence de démarche permettant d’identifier les parties prenantes pertinentes et 
modéliser leurs attentes. 
Les problèmes soulevés par les points précédents contribuent à faire des étapes initiales 
du projet « floues » et entraînent des risques importants, sachant que les activités amont 
(initialisation) constituent un des principaux facteurs de succès des projets. Et pourtant, 
en regardant le niveau de détail fourni sur cette étape par les deux référentiels de gestion 
de projet, nous avons constaté qu’elle est bien considérée comme importante mais qu’il 
y a clairement des carences méthodologiques.  
 
L’approche systémique a été identifiée comme un outil de compréhension et 
modélisation de la complexité associée à une situation ou un système. Pendant que la 
multiplicité des composants et la diversité de leurs interrelations sont la source de  la 
« complication », la complexité d’un système est liée à l'imprévisibilité potentielle du 
comportement de ses composants. 
Dans cette approche, plus particulièrement, les Systèmes d’Activité Humaine (systèmes 
composés d’activités à réaliser et un système social qui les effectue)  proposés par 
Checkland correspondent très bien aux caractéristiques et niveau de complexité associés 
aux projets. L’imprévisibilité dans la réalisation des activités associées à un système 
(Projet) est en grande partie due aux humains qui y participent. Les Systèmes d’Activité 
Humaine (SAH) se manifestent à travers les perceptions des divers acteurs impliqués. Il 
est rare de pouvoir aboutir à une unique conception ou définition de ces systèmes, ou 
alors à une situation qui puisse garantir le consensus. 
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Issue de l’approche Systémique et appliquée aux SAH, nous avons identifié la 
Méthodologie des Systèmes Souples (MSS) qui es capable de considérer l'importance 
d'adopter une position particulière par rapport à la situation problématique et aux 
aspects associés à l’environnement.  
 
La théorie des multiméthodes  nous a permis de  proposer l’utilisation combinée de 
l’Analyse Fonctionnelle, du référentiel de gestion projet et de la Méthodologie des 
Systèmes Souples comme une façon de structurer l’initialisation et la planification du 
projet d’une manière systématique.  La méthodologie proposée adopte les particularités 
complémentaires de chacune des approches applicables à la conception et la mise en 
œuvre des projets. Notamment de telles approches font un traitement systématique 
particulier des aspects sociaux, techniques, associés à l’environnement, etc.  
 
La recherche de la validation de la multiméthode proposée s’est faite sur un type de 
projets particulièrement complexes, les projets d’établissement à l’étranger. Compte 
tenu de l’information disponible, la validation a été effectuée de deux manières : 
9 A l’aide du témoignage de l’entreprise Plastic Omnium, concernant son 
établissement au Mexique.  
9 Via une enquête auprès des entreprises du groupe MCC. 
La première validation a permis d’illustrer la multiméthode à travers les éléments 
donnés dans le témoignage, et de déduire la pertinence de certaines de ses étapes. 
Une grande partie des réponses à l’enquête valide d’une certaine façon la pertinence des 
étapes de la méthodologie proposée et des l’outil associés. Le fait que certaines étapes 
ou certains outils soient déjà utilisés, de manière peut-être informelle, valide l’intérêt 
d’une approche structurée. Ceci ne vise pas à supprimer la place que peuvent tenir 
certains experts, internes à l’entreprise ou non, mais peut en changer le rôle en donnant 
à l’entreprise la possibilité de suivre une démarche structurée et connue. 
 
Le travail présenté a montré la pertinence de la multiméthode. Cependant, il reste 
encore de nombreuses possibilités d’approfondissement. Au-delà du travail sur la 
méthode elle-même, nous pouvons entrevoir les perspectives suivantes :  
1. Accompagner l’établissement à étranger d’une entreprise en suivant les étapes de la 
méthodologie proposée pour effectuer une vérification détaillée.  
2. Explorer la pertinence et l’adaptation de la multiméthode à des projets d’une nature 
différente de ceux analysés dans ce travail.  
3. Le développement d’outils informatisés avec des caractéristiques qui permettent la 
structuration des étapes de la multi méthode proposée.  En considérant sections orientés 
à l’interaction des diverses parties prenantes.   
4. Continuer l’exploration de techniques et méthodes qui se sont développées 
séparément dans des aires spécifiques de la gestion de projets et des systèmes, en vue 
d’utiliser ce qu’il y a de mieux adapté dans les divers développements théoriques. 
5.  Etudier les tendances mondiales et vérifier l’impact croissant de la perspective 
mondiale sur ce type de projets. Intégrer l’éthique comme une perspective mondiale 
restrictive.  
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ANNEXE A.  
Questions critiques au sujet du contexte d'une intervention  
[Mingers, 2000] 
 
(A) Relations entre le praticien et les  ressources intellectuelles 
 
• Quel est mon niveau de conscience critique/compréhension des méthodes 
potentielles? 
• Quelle est mon expérience et compétence pour les utiliser ? 
• Quel est ma personnalité/ type cognitive avec laquelle je suis confortable? 
•  Dans quelle mesure je peux travailler dans une diversité de paradigmes? 
•  Nature de la relation (B) - système d'intervention à système contenue de 
problème, par exemple : que est ce que je pourrais utiliser dans ce situation ? 
•  Nature de la relation (C) – du système content de problème au système de 
ressources intellectuelles, par exemple : quelles méthodes pourraient être 
appropriées à ces situations? 
 
(B) Relations entre le praticien et les  situations problématiques 
 
• C’a été quoi qui a lancé cet enclenchement ? 
• Elle est quelle, si le cas, mon histoire des interactions dans cette situation? 
• Quels sont mes engagements avec de divers acteurs dans situations ? 
• C’est qui que je vois comme des clients/victimes/ propriétaires du problème, etc..? 
•  Quelles ressources et quel pouvoir est ce que j’ai ? 
•  Nature de la relation (A) – du système d'intervention à système de ressources 
intellectuels, par exemple : quelles méthodes j'ai déjà  éprouvé dans cas similaires 
et qui peuvent être utiles ? Qu’est-ce que je pourrais apprendre? 
•  Nature de la relation (C) – du système content de problème au système de 
ressources intellectuel, par exemple: quelles méthodologies peuvent ou ne peuvent 




(C) Relations entre la situation problématique et les ressources  intellectuelles  
 
• Quelle est la culture de l’organisation /situation en ce qui concerne des méthodes? 
•  Quelle est l'histoire des méthodes employées dans le passé? 
•  Quelles méthodes sont susceptibles d'être utiles en cette situation, en considérant  
les taches ou des inquiétudes associées à lancer l'intervention? Par exemple, est la 
tache technique ou stratégique, bien défini ou non structuré, non querelleur ou 
politique? 
•  Dans quelle mesure les valeurs sont incluses dans méthodes appropriées pour la 
situation? 
•  Nature de la relation (A) - système d'intervention à système de ressources 
intellectuels, par exemple : l'expérience des agents va permettre l'utilisation de une 
méthode particulière dans ce cas ci?  
•  Nature de la relation (B) - système d'intervention à système de contenu de 
problème par exemple : l'histoire du praticien avec l'organisation suggère des 
méthodes particulières? 
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ANNEXE B.  
Une Implantation Réussie: Plastic Omnium 
 
PLASTIC OMNIUM, 50 ans après sa création, est un des leaders européens de la 
transformation des matières plastiques. Présent dans 18 pays sur quatre continents, le 
groupe compte aujourd’hui 50 usines et rassemble 9000 collaborateurs. 
Grâce à une forte politique d’innovation technologique, de diversification et de 
développement international, Plastic Omnium est devenu une société de dimension 
internationale qui occupe aujourd’hui une position de leader sur ses différents 
marchés : « les équipements automobiles », « les services aux collectivités locales et 
aux industries (environnement, loisirs, recyclage des matières plastiques) », « les pièces 
techniques en plastiques performants » destinées aux industries de pointe, les 
« ensembles pour les industries médicales et pharmaceutiques ». 
Poursuivant sa stratégie d’accompagnement des constructeurs hors France, Plastic 
Omnium a décidé début 1997 de s’implanter au Mexique. 
Premier objectif : répondre aux besoins du groupe Volkswagen pour la « New Beetle », 
en produisant les pare-chocs avant et arrière et ailes avant et arrière, des spoilers et 
des grilles. 
 
Historique de l’implantation  
  
Juillet 1996, premier voyage de prospection de terrains, bâtiments à vendre et 
rencontre avec des architectes industriels, constructeurs. Cette première prise de 
contact nous a été  facilitée par le Poste d’Expansion Economique de Mexico. 
 
Afin de se faire une idée sur le pays et d’analyser les différentes opportunités 
d’implantation dans les différents Etats, nous avons décidé de prospecter très largement 
au delà de la zone logique d’implantation pour nous, Puebla. Nous avons visité 
Querétaro, le Guanajuato, l’Etat de Mexico, Toluca, Cuautitlan, l’Etat de Morelos, 
Cuernavaca, l’Etat de Puebla. 
Nous avons donc opté pour une implantation à Puebla : emplacement stratégique, à la 
proximité des autoroutes Puebla-Veracruz et surtout à proximité du client (9 km). Ce 
choix répondait aux premiers besoins du constructeur : livraison en encyclage, méthode 
consistant à livrer les pièces dans leur ordre d’assemblage sur véhicule et répondait 
aussi pour Plastic Omnium à la recherche de minimisation des coûts de transport et de 
stockage . 
Septembre 1996, deuxième voyage, nous avons revu les terrains et bâtiments  à vendre 
et rencontré les autorités locales et architectes industriels en vue dune sélection. 
Il est important de se faire connaître auprès des autorités locales, ceci facilite les 
contacts, la perte de temps dans la recherche d’informations par exemple pour 
l’obtention de la licence d’environnement, et éviter également une surenchère 
spontanée du prix du mètre carré du terrain ou du bâtiment. Il est important de ne pas 
entamer des négociations commerciales dans des conditions illégales. Il faut se faire 
connaître comme une entreprise propre et intègre. 
Fin janvier 1997, le terrain et le bâtiment étaient achetés et les travaux ont tout de suite 
commencé. La construction de l’unité de production s’est achevée 5 mois après, en juin 
1997. Cette dernière s’étend sur une surface couverte de 9 500 M2 avec possibilité 
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d’extension. Elle a débuté avec 80 personnes ; aujourd’hui en 1999, elle compte 270 
collaborateurs. 
Juin 1997, les premiers essais d’injection et de peinture on été réalisés. Septembre 
1997, le démarrage était lancé. Il a donc fallu 5 mois pour voir  émerger cette unité de 
production. Cette réussite est le résultat d’un suivi constant tant au niveau de la 
construction que des embauches ou de la planification des formations. 
Il est essentiel de faire preuve d’une présence constante dans les affaires que l’on 
engage. Toutes les raisons les plus « subtiles » seront bonnes pour augmenter le prix, 
décaler les délais, remplacer un type de matériau par un autre, ne pas aller jusqu’au 
bout du travail engagé. 
Nous conseillons à tout entrepreneur souhaitant vivre l’aventure mexicaine de bien 
anticiper tous les éléments de son projet, être présent sur le terrain, faire de la veille 
technique, s’appuyer sur le Poste d’Expansion Economique, se faire connaître auprès 
des autorités locales et surtout bien cibler son besoin en ressources humaines et les 
former. 
Sur ce point, il est vrai que l’on fait face à des différences de niveau de formation dans 
les technologies de pointe telle que la plasturgie. 
La plasturgie comme d’autres technologies est un domaine qui réunit à la fois les 
processus industriels, le développement des technologies et un sens aigu de la 
commercialisation, donc un domaine à fort dynamisme et en évolution constante. 
Pour cette raison, Plastic Omnium désire maintenir un niveau élevé dans ce domaine 
partout où il s’installe ; ainsi le groupe maintient son niveau de qualité et de savoir-
faire qui ont fait sa renommée. 
Pour notre expérience, nous dirons que la formation du personnel par métier nous est 
tout de suite apparue comme une nécessité vitale pour assurer un bon démarrage, 
assurer les futures prises de marchés et  garantir à la société une pérennité. 
Un transfert de savoir-faire par des experts françaises au Mexique ne suffit pas. Il faut 
impérativement former le personnel avec des programmes spécifiques ayant un coût 
élevé. 
Pour ce, nous avons mis en place des échanges entre écoles françaises et universités 
mexicaines. Pour le démarrage de Plastic Omnium Puebla ainsi que celui de notre 
usine dans le nord, des formations adaptées à nos besoins sont mises en place. 
Avant le démarrage de Puebla, techniciens et ingénieurs mexicains, ont suivi une 
formation dans des écoles françaises spécialisées dans notre activité, complétées par 
des formations pratiques dans nos sites en France et en Espagne, ce qui a permis à ces 
jeunes d’atteindre un niveau international. 
Ce personnel, techniciens ou ingénieurs et ayant une bonne base au départ, a été 
accompagné par des experts français de chaque métier : injection des matières 
plastiques, peinture, qualité, maintenance des moules. Cette anticipation a assuré un 
bon démarrage de l’usine. 
Nous continuons aujourd’hui à former. En octobre 1998, 8 nouveaux ingénieurs et 
techniciens, sortis de l’école sont partis pour 6 mois suivre une formation en plasturgie 
au Lycée Arbez Carme et à l’Ecole Supérieure de Plasturgie basés dans la Plastic 
Vallée – Oyonnax- avec qui nous avons signé des accords d’échange ainsi qu’avec des 
Universités Mexicaine : Universidad de la Americas de Puebla, Universidad 
Tecnologica de Coahuila depuis février 1998 . 
 
De cette expérience d’implantation d’usine, nous retiendrons quelques principes de 
travail basés sur des idées fortes : 
• Partir du principe que toute information nécessite une validation multi-sources ;  
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• « mañana », ne veut pas dire « Demain », mais « si je le veux », « si j’y pense » 
« quand j’aurai le temps », « peut être ». Il faut donc exiger des délais précis et 
les suivre rigoureusement ;  
• il faut un encadrement du travail très précis. Une fois organisée, bien comprise 
et bien suivie, l’équipe locale est fière de participer au développement de 
l’entreprise.  
 
Il est important aussi de prendre en compte que si nous arrivons à stabiliser 
relativement bien notre personnel technicien et d’encadrement par une « forte » 
considération et reconnaissance à leur égard, il est très difficile, même avec des efforts, 
de stabiliser le personnel « opérateur ». Le turnover représente aujourd’hui 20%. 
 
Gérard DIDIENNE 
Directeur Général de Mexico, chargé des implantations d ‘Amerique Latine et de 
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ANNEXE C.  












Duré du projet 
(mois) Entreprise 







Tchèque Manufacture 20 mois 
3 Industriel Allemagne 
Représentation 
Commerciale 10 mois 
4 Industriel France. Distribution commercial 2 mois 
5 Industriel Chine Manufacture 10 mois 
6 Industriel Venezuela Distribution commercial 12 mois 
7 Industriel France, 
I&D, Achats, Distribution 
commercial, Manufacture. 60 mois 








9 Industriel Slovaquie Manufacture 8-10 mois 
10 Industriel Chine Manufacture, Achats 18 mois 
11 Industriel Mexique, Manufacture 24 mois 
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12 Industriel Pologne 
Distribution Commercial, 
Manufacture 8 mois 
13 Industriel 
République 
Tchèque Manufacture 19 mois 
14 Industriel Pologne Manufacture 24 mois 
15 Industriel Pologne Manufacture 5-6 mois 
16 Industriel Mexique Manufacture 10 mois 
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ANNEXE D.  
Encuesta sobre los procesos de planificación de las implantaciones 
internacionales. 
 
 Datos básicos 
 
Empresa  
Nombre del contacto   
Responsabilidad  
País de origen de la 
empresa 
 
Sector de la 
empresa: 
 
Extractivas                      Agropecuaria 
Servicios                         Industrial 
Comercial                       Otro:________________________ 
País de implantación: 
 
Tipo de actividad 
desarrollada por la 
empresa en el país de 
implantación 
 I & D                              Manufactura 
 Compras                         Otro: Indicar_________________ 





internacional en el 
país objetivo en 
meses (Desde la 
definición del 
proyecto al cierre del 
mismo – la empresa 
llega a una situación 
estabilizada en la 
gestión ó la 
producción en el país 




1. Para el proceso de planificación y ejecución del proyecto de implantación 
internacional, su empresa empleó principalmente:  
 
Expertos                Internos                      externos  
Una 
metodología 
 Nombre:  
Otro  Indicar:  
 
 
2. Entre las razones principales que dan origen a este proyecto de establecimiento 
en el extranjero, marque una o mas de las siguientes si corresponde: 
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 Obtener recursos naturales que no están disponibles en el país de 
origen de la empresa 
 Encontrar nuevos mercados: Nuevos clientes para los productos y 
servicios de la empresa  
 Mejorar la eficiencia: Aprovechar las diferencias en salarios, 





3. Considerando los siguientes factores y de acuerdo con su experiencia en este 
caso, enumérelos en cada tabla asignando números del 1 en adelante, donde el 
número 1 representa el factor más importante a ser considerado hablando de la 
decisión de iniciar el proyecto, y así sucesivamente para los siguiente números 






Factores asociados a la empresa 
Factor Orden de 
importancia
Humano  
Maquinaria y equipo  
Materiales  




Situación económica  
Factores asociados al entorno al 
proyecto   











4. En la tabla siguiente, por favor seleccione el ámbito (perspectiva) asociado a las 
estructuras o entidades (Departamentos, asociaciones, compañías, etc.) que 
influenciaron en su proyecto de alguna forma (segunda columna) y una vez 
seleccionados, ordénelos del 1 en adelante si se trata de aquel que ejerció más 
influencia hasta el que ejerció menos influencia (tercera columna).  
 
Ámbito Estructuras o 
entidades asociadas a 
esta perspectiva que 
influenciaron el 
proyecto. 
Nivel de influencia 
ejercido (1= mayor nivel 
de influencia, y así 
sucesivamente) 
La empresa   
El país anfitrión   
El país de origen   
Perspectiva global (Por ejemplo, la OMC, 
los derechos humanos, El Protocolo de 
Kyoto, etc.) 
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5. En la tabla siguiente, por favor seleccione los factores que introdujeron Límites 
y restricciones a su proyecto (segunda columna) y una vez seleccionados, 
ordénelos del 1 en adelante  si se trata de aquel que introdujo más límites y 
restricciones hasta el que introdujo menos (tercera columna).  
 
Ámbito Estructuras asociadas a esta 
perspectiva introdujeron 
límites y  restricciones al 
proyecto.  
Nivel de limites y 
restricciones introducidos  (1= 
más límites y restricciones, y 
así sucesivamente.) 
La empresa   
El país anfitrión   
El país de origen   
Perspectiva global (Por ejemplo la OMC, 
los derechos humanos, protocolo de 
Kyoto, etc.) 
  





6. ¿De que manera afrontó su empresa dichos límites y restricciones? Por favor 
seleccione de las siguientes opciones aquella (o aquellas) que Ud. utilizó:  
 
Renunció a la característica que pretendía incorporar 
Lo incluyó como una restricción de diseño  
Los ignoró 
Negoció al respecto 
Otro: ____________________________________________. 
 
7. A lo largo de la planificación del proyecto ¿Identificó Ud. las distintas 
motivaciones de los implicados (empleados ó directivos, accionistas, clientes, 
patrocinadores,  etc.) en el mismo? Si  No 
 
8. Si su respuesta a la pregunta anterior es “si” ¿qué hizo Ud. con tales 
motivaciones de los implicados? Por favor seleccione de entre las siguientes 
opciones aquella (s) que corresponda(n) con su experiencia en este proyecto: 
 
Fueron empleadas como restricciones 
Fueron empleadas como la visión guía para el diseño del proyecto  
(la principal motivación)  
Las empleadas para establecer los programas de capacitación 
Fueron usadas para definir características particulares (funciones) 
que deberían caracterizar a la empresa implantada.  




9. Considerando la duración total (desde la definición del proyecto al cierre del 
mismo) de esta experiencia de expansión internacional en meses ¿En que 
momento procedió Ud. a la formación del equipo del proyecto? A los 
________________ Meses. 
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10. ¿Realizó Ud.  un Diagnóstico de la Situación Actual. (de la empresa y su 
contexto) antes de arrancar el proyecto?  
 
Si  No 
 
11. ¿Expresó Ud. los requerimientos de diseño de la implantación, la expresión de 
las necesidades, antes del inicio del proyecto?  
 
Si  No 
 
12. Con la finalidad de identificar requerimientos y características consideradas 
como importantes a lo largo del diseño del proyecto ¿Visualizó Ud. 
anticipadamente las actividades de la empresa una vez implantada en el país 
seleccionado? 
 
Si  No 
 
13. Con la finalidad de identificar requerimientos y características consideradas 
como importantes a lo largo del diseño del proyecto ¿Visualizó Ud. por 
adelantado los diferentes elementos / agentes con los cuales interactuaría la 
empresa una vez implantada en el país seleccionado?  
 
Si  No 
 
14. Como una guía para el proceso de Diseño y Gestión del Proyecto ¿Estableció 
Ud. características particulares que deberían caracterizar a la empresa 
implantada y criterios de apreciación de las mismas asociados al proyecto? 
    Si          No 
 
 
15. De la siguiente tabla, seleccione por favor las áreas en que se establecieron 
características / rasgos particulares que caracterizarán a la empresa implantada 
para el proyecto (segunda columna) y una vez seleccionadas ordénelas 
asignándoles números del uno en adelante según aquella que presentó más 






Expresión de la 
necesidad 
Actual 
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que caracterizarán a 
la empresa 
implantada para el 
proyecto fueron 




particulares  / 
rasgos que 
caracterizarán a la 
empresa implantada 
establecidas por 
área  (1= más 
funciones, y así 
sucesivamente.) 
Técnica   
Social   
Política   





16. Con relación a la identificación de los elementos / agentes del proyecto, 
identifique Ud. los elementos marcados en la siguiente tabla de acuerdo con su 
experiencia en este proyecto:   
 
Cliente  
Actores (roles, los más 
representativos): Aquellos 
responsables de la 
ejecución del proyecto. 
 
La acción básica a ser 
realizada, asociada al 
desarrollo del proyecto 
(definirla brevemente): 
Basada en el paso del 
diagnóstico inicial a la 
satisfacción de la 
necesidad.  
 
Propietario del proyecto / 
implantación  desarrollada. 
 
Motivación guía / Objetivo 
Fundamental del proyecto 
– lo que está detrás de todo 




17. ¿Preparó Ud. un análisis de costes preliminar relativo al proyecto?  
 
Si  No 
 
18. ¿Qué acciones emprendió Ud. después de conocer los resultados del análisis de 
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Rediseñar, calcular y continuar. 
Otro: __________________________ 
 
19. Durante el proceso de planificación de la implantación ¿Utilizó Ud. algún tipo 
de declaración como una definición guía de la gestión  requerida asociada a los 
elementos de las preguntas 5, 8, 15 y 16?  
 
Si  No 
 
20. Con base a la citada declaración guía ¿Llevó a cabo una descomposición en 
actividades requeridas para alcanzar dicha gestión?     
Si  No 
 
21. ¿Cuántos puntos principales de decisión, asociados al hecho de continuar o no 
con el proyecto, se planteó Ud. antes del inicio final del proyecto? 
Uno  Tres 
Dos  Más de tres. ¿Cuántos? 
_________________. 
 









23. Cite Ud. en orden de importancia 5 de los aspectos que consideró, si así fue el 










24. ¿Qué tipo de problemas no considerados durante el proceso de planificación 
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25. La modalidad final en la cuál quedo establecida/representada la empresa en el 
país de implantación es:  
 
 Producción Comercial Servicio 
Implantación directa    
Adquisición    
Joint Venture / (Empresa Mixta)    




   
 
26. La modalidad final en la que quedo establecida/representada la empresa en el 
país de implantación es resultado de (seleccione las opciones que corresponden):  
 
Una restricción asociada a la empresa  
Una restricción asociada al país anfitrión  
Una restricción asociada al país de origen  
Una restricción asociada a una organización 
internacional. 
 





27. Exprese Ud. su grado de satisfacción sobre los resultados obtenidos a partir de 
esta experiencia  de proyecto de expansión internacional:  
 
Nada satisfecho No satisfecho Satisfecho Muy satisfecho 
    
 
28. De acuerdo con esta experiencia ¿Cual(es) considera Ud. la(s) causa (s) 
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ANNEXE E.  




Question 1. Pour le processus de planification et exécution du projet d’établissement à 








Experts 2 6 3 1 




1 3 1 
 
1 









0 0 0 
 
1 
Outres 0 1 0 0 
 
Tableau A.1. Type de support employé par les entreprises pour le processus de 













Graphe E.2. Pourcentage  d’usage des stratégies pour le processus de planification et 
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Question 2. Raisons principales qui donnent naissance au projet. 
 
 







Trouver des nouveaux 
Marches
52%  






Question 3. Facteurs plus importants associés à l’entreprise pour la décision 












































































Graphe   E.3. Détails de la distribution des facteurs plus importants associés à 
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Graphe E.4 Détails de la distribution des facteurs plus importants associés à 




Question 4. Perspectives dont éléments associés ont exercé plus influence à 





































































Graphe E.5 Détails de la distribution des perspectives qui ont exercé le plus d’influence 
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Question 5. Perspectives dont éléments associés ont introduit des limites et restrictions 



































































Graphe E.6 Détails de la distribution des perspectives qui ont introduit des limites et 












Inclusion de la 
caractéristique comme 
une restriction de 
conception. 
53%
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Question 7. Identification préalable des diverses motivations des parties prenantes. 
• 77% des enquêtes indiquent d’avoir identifié préalable des diverses motivations 
des parties prenantes, 23% restante non. 
 
 
Question 8.Façon comme les motivations  détectées des parties prenantes, dans la 
question 7, ont été traitées.  
Ils ont été utilisés comme 
la vision guide pour la 
conception du projet.
57%
Ils ont été employés pour 
établir les programmes 
de qualification.
14%









Ils ont été employés 
comme restrictions.
0%
Ils n'ont pas été utilisés.
0%
 
Graphe E.8 Pourcentages de la façon comme les motivations détectées des parties 
prenantes ont été traitées. 
 
Question 9. Moment d’initialisation de la formation de l’équipe du projet, par rapport à 
la duré total du projet en mois.   
 








Graphe E.9. Moment d’initialisation de la formation de l’équipe du projet, par rapport à 
la duré total du projet en mois.   
 
 
Question 10. Réaliser un diagnostique de la situation de l’entreprise préalable à 
démarrer le projet. 
• 87% des enquêtes indiquent d’avoir réalisé un diagnostique de la situation de 
l’entreprise préalable à démarrer le projet, 13% restante non. 
 
Question 11. Exprimer les exigences de conception de l’implantation et l’expression 
des besoins préalablement à démarrer le projet. 
• 87% des enquêtes indiquent d’avoir exprimé les exigences de conception de 
l’implantation et l’expression des besoins préalablement à démarrer le projet, 
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Question 12. Visualiser préalablement les activités de l’entreprise une fois implantée au 
pays choisi.  
 
• 94% des enquêtes indiquent d’avoir visualisé préalablement les activités de 
l’entreprise une fois implantée au pays choisi. 6% restante n’a pas répondu. 
 
 
Question 13. Visualiser préalablement les différentes éléments/agents avec les quels 
interagirai l’entreprise  une fois implantée au pays choisi. 
 
• 69% des enquêtes indiquent d’avoir visualisé préalablement les différentes 
éléments/agents avec les quels interagirai l’entreprise une fois implantée au pays 
choisi. 31% restante non. 
 
 
Question 14. Sûr l’établissent ou non des caractéristiques particulières que devraient 
caractériser à l’entreprise une fois implantée, si comme les critères d’appréciation de 
tels caractéristiques.     
 
• 75% des enquêtes indiquent d’avoir établie des caractéristiques de l’entreprise 




Question 15. Domaines qui ont établi des caractéristiques particulières de l’entreprise 


































Graphe E.10. Domaines qui ont établi des caractéristiques particulières de l’entreprise 
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Question 16. Identification des éléments et agents du projet. 
 
• Les éléments suivants, associés aux composantes de PATCRW, on été donnés 
par les entreprises:  
 
Client N’a pas été identifié aux termes de « Client » du 
PATCRW : « Le bénéficiaire ou la victime du 
système, touché par la ou les activités principales ». 
Acteurs  • Responsable de la production  
• Responsable du projet 
• Responsable d’affaire 
• Responsable d’internationalisation 
• Responsable technique. 
• Direction financière 
• Direction commercial 
• PDG 
• Conseillers 
Action basique associée 
au développement du 
projet (Transformation). 
• Définition de pourquoi et pour quoi du projet 
• Etablir une usine productive pour fournir les 
clientes.  
• Etablir une base d’action pour s’occuper de 
clients locaux.  
Propriétaire du projet. • L’entreprise 
• Responsable de la production  
• Responsable du projet 
• Responsable d’affaire 
• PDG 
Motivation guide / 
Objectif Fondamental du 
projet  
• Développement  
• Stratégie 
¾ Transfert de connaissances 
Tableau E.2 Idées les plus citées associées aux concepts marqués.  
 
Question 17. Analyses des coûts préalables au projet. 
• 94% des enquêtes indiquent d’avoir effectué une analyse des coûts préalable au 
projet. 6% restante non. 
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Graphe E.11 Actions entreprises après avoir connue le résultat de l’analyse des coûts. 
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Question 19. Elaboration ou non d’un paragraphe ou déclaration pour guider la gestion 









Graphe E.12 Pourcentage ces qu’ont élaboré un paragraphe ou déclaration pour guider 
la gestion nécessaire associé aux éléments des questions 5, 8,15 et 16. 
 
 
Question 20. Effectuer ou non une décomposition en activités nécessaires pour aboutir 









Graphe E.13 Pourcentage ces qu’ont élaboré une décomposition en activités nécessaires 
pour aboutir  ce qu’est établie par la déclaration pour guider la gestion. 
 
 
Question 21. Nombre de points de décision, associés au fait de continuer ou non  avec 










Graphe E.14 Nombre de points de décision, associés au fait de continuer ou non  avec le 
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• Les événements qui précédent les points de décisions sont présentés sur le 




Associé à Événement cité  
 • Une expérience préalable (associé au facteur humain)  AP 
 • Analyse du besoin 
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AP 
 • Première approche à la réalité du marché. AP 
 • Plan d’affaires (facteur économique) 
• Analyse des résultats économiques 




 • Analyse du marché et des modalités d’implantation.  
• Plan de viabilité 
• Analyse du projet théorique. 
• Analyse du projet complet avec l’implantation. 
 • Présentation à la direction et groupe de conseillers.  
• Présentation aux organismes recteurs. 
 • Choix du partenaire local.  
• Négociation avec les partenaires locales. 
 • Décision de l’emplacement exact 






 Associé à l’avant projet / 




Associé aux aspects au-
delà de l’étape 3. 
 
Tableau E.3 Evénements âpres desquelles son venus les points de décisions cités  
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• Le tableau suivant présente les éléments pris en compte dans le choix de 




Nature Aspect  cite dans les enquêtes 
Finance • Rentabilité (Marché constant et son évolution future, 
clients et projets à gagner)  
• Analyse économique et financière.  
• Disposer du financement nécessaire. 
• Minimisation des dépenses économiques d’opération. 
Ressources 
Humaines 
• Accord avec les associés. 
• Facteur Humain (engagement). 
• Connaissance et expérience préalables. 
• Disponibilité des ressources humaines. 
Planification • Accord avec stratégie de l’entreprise. 
• Interaction avec des affaires actuelles – structure de 
l’entreprise. 




• Disponibilité locale des fournisseurs de service, 
matériaux et équipement. 
• Disponibilités des partenaires locaux. 
• Présence de la concurrence. 
• Possibilité d’expérimenter (recevoir) un transfert de 
technologie. 
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Question 24.  
 
 
• Les types de problèmes non considérés pendant la planification du projet qui ont 
surgi pendant l’exécution du projet sont cités dans le Tableau Suivant. 
•  
 
Nature Problème cité 
Planification • Planification non définie /Plan d’affaire non établi (à 
qui on va vendre ? combien on va investir ?). 
• Non définition des objectifs. 
• Changement constant des flux d’argent. 
Culture • Différences culturelles au niveau de l’entreprise. 
• Relations avec partenaire local. 
• Différences culturelles avec le pays d’accueil.  
• Négociation locale et Type de négociation. 
• Relation avec des nouveaux impliques qui ont 
émergé pendant le déroulement du projet.  
• Relation entre le personnel local et la représentation 
de l’entreprise dans le pays d’origine. 
Mondiale • Déplacement des personnes jusqu'à l’endroit de 
l’implantation. 
• Problèmes d’importation de machinerie. 




• Difficultés pendant la négociation avec les vendeurs 
de l’entreprise.  
• Incapacité de répondre rapidement aux demandes du 
client à cause d’une croissance accélérée de l’activité 
commerciale. 




• Financement local. 
• Embûcher la construction du bâtiment industriel.  
• Qualité des composants. 
• Instabilité des fournisseurs (disparition ou 
changement constant). 
• Instabilité des ressources humaines (changement 
constant de collaborateurs). 




Tableau E.5 Types de problèmes non considérés pendant la planification du projet qui 
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Graphe E.15 Pourcentage du type de modalité sûr laquelle a resté établie l’entreprise 
dans le pays d’implantation. 
 
 





















Graphe E.16  Pourcentage du type de causes associées à la modalité sûr laquelle a resté 
établie l’entreprise dans le pays d’implantation. 
 
Question 27. Degré de satisfaction associé aux résultats de l’implantation à l‘étranger. 
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Graphe E.17 Pourcentage du degré de satisfaction associé aux résultats de 
l’implantation à l‘étranger. 
 
 
Question 28. Causes associés au réussite ou échec du projet. 
• Les causes  plus citées se présentent dans le Tableau Suivant. 
 
 Réussite Échec 
Engagement • Engagement de l’équipe 
du projet. 
• Engagement de l 
Direction au projet. 
• Support de l’entreprise 





• Présence de ressources 
humaines locales 
• Ressources humaines 
adéquats. 
• Ressources humains 





Culture  • Non adaptation à la 
culture locale. 
• Non identifier les 
différences de l’style 
de négociation. 
Planification • Plan stratégique claire. 
• Identification opportune 
d’opportunités de 
marché. 
• Expériences préalables  
• Bien choisir le partenaire 
commercial. 
• Non prévision  
• Actions de la 
concurrence. 
• Manque de clarté des 
idées. 
Tableau E.6 Causes associés au réussite ou échec du projet. 
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La conception des projets présente diverses sources d’imprévisibilité : les éléments qui 
caractérisent la situation associée à la naissance du projet, les enjeux associés aux 
personnes participant ou liées au projet d’une manière ou d’une autre, les ressources 
limitées, le temps accordé, le budget, etc. Tous ces éléments sont source de complexité 
dans les projets. L’incapacité à gérer la complexité est un risque important. Il est donc 
pertinent de chercher les moyens pour maîtriser la complexité associée aux projets et en 
particulier à leur conception. Le but de ce travail est de proposer des outils théoriques 
ou méthodologiques qui permettent de mieux faire face aux défis encore existants en 
parlant de conception de projets et réduire les sources d’imprévisibilité.  Parmi les outils 
les plus importants pour aider à la Gestion de Projets, on trouve des référentiels de 
connaissances (IPMA, PMI, etc.). L’importance de tels outils est remarquable pour 
comprendre les particularités des projets et de leur suivi. Ils ne suppriment cependant 
pas la nécessité de mettre en place un processus méthodologique d’aide à la conception 
et mise en œuvre des projets. Il existe par ailleurs d’autres méthodes, pas 
nécessairement orientées vers la gestion de projets, mais qui peuvent contribuer d’une 
façon importante à lui donner le caractère systématique indispensable dans cette phase 
qui conditionne largement le succès ou l’échec du projet. De telles méthodes font un 
traitement particulier des aspects et étapes tels que l’initiation, aspects sociaux, aspects 
techniques, etc. Nous présentons une analyse depuis la complexité vers la conception 
méthodologique en identifiant le projet comme un système complexe, suivie d’une 
analyse des outils existants capables d'aider à la conception de projets (analyse 
fonctionnelle, méthodologie des systèmes souples). La théorie des multiméthodes est 
utilisée pour proposer une méthodologie qui profite des avantages des méthodes 
présentées. La multiméthode proposée est vérifiée, en collaboration avec le groupe 
industriel Mondragon Corporación Cooperativa (Pays Basque Espagnol), à la lumière 
d'un type de projets particulièrement complexe : les projets d’établissement d’une 
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